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امللخـــ�ص:
هدفت الدرا�سة :التعرف �إىل الأطر الفكرية والنظرية للإدارة اال�سرتاتيجية والتعرف �إىل واقع املمار�سات
الإدارية ملديري املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية من وجهة نظر
املعلمني واملعلمات ،والك�شف عن �إمكانية متطلبات تطبيق الإدارة اال�سرتاتيجية يف تطوير املمار�سات الإدارية
ملديري املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة ،وو�ضع تو�صيات ومقرتحات �إجرائية ميكن اال�ستفادة منها من
تطبيق متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية يف تفعيل املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة
يف �ضوء متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية.وا�ستخدم الباحث املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،والتي ق�سمها �إىل �أربعة
حماور هي :ممار�سة اتخاذ القرار ،ممار�سة االت�صال والتوا�صل ،ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة ،ممار�سة العالقات
الإن�سانية ،وزعت على ( )52فقرة بواقع ( )13فقرة لكل حمور ،وا�شتملت عينة الدرا�سة على ( )120معلم/ة
ممن يعملون يف املرحلة الثانوية مبديرية غرب غزة للعام الدرا�سي ( ،)2012-2013حيث مت اختيار العينة بطريقة
ق�صدية ،وميثل حجم العينة ( )15.7%من حجم املجتمع الأ�صلي للدرا�سة البالغ عددهم ( )765معلما ومعلمة.
وجاءت نتائج الدرا�سة على النحو التايل :احتل حمور ممار�سة اتخاذ القرار املرتبة الأوىل بوزن ن�سبي
( )78.71%ثم تاله حمور االت�صال والتوا�صل بوزن ن�سبي ( )78.07%ثم حمور ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة بوزن
ن�سبي ( )78.00%و�أخريا جاء حمور ممار�سة العالقات الإن�سانية بوزن ن�سبي ()77.73

Abstract :

The study aims to identify the theoretical and intellectual frameworks
of the strategic management, and to identify the reality of administrative practices of the secondary school principals at the Directorate of West Gaza in the
light of the strategic requirements from the viewpoint of teachers, males and
females. It aims also to explore the possibility of applying the requirements
of the strategic management in developing the administrative practices of the
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principles of secondary schools at the West Gaza Directorate, and to develop
procedural recommendations and suggestions that could be benefited from in
the application of the strategic management requirements and in validating
the administrative practices among secondary school principals at West Gaza
Directorate.
The researcher used the descriptive methodology along with questionnaires
that have been divided into four axes: practice of making decision, practice
of communication, practice of delegation of power and practice of human relations. The questioners have been distributed to 52 clauses, as there were 13
clauses specified for each axis. The study population includes 120 teachers,
males and females, working at secondary schools belonging to the Directorate of West Gaza for the academic year(2012-2013), whereas the population
have been intentionally chosen. It accounts for 15.7% of the original study
population whose number stood at 765 teachers, males and females.
The study conclusions came as follows: The axis of practice of making decision has been ranked first with a relative weight of 78.71%, the axis of practice of communication came next with relative weight of 78.7%, at the third
rank came the practice of delegation of power with relative weight of 78%
and came last the practice of human rights with relative weight of 77.73%.

تكون ناجحة وحتافظ على جناحها �إال �إذا كانت
فالقيادة املدر�سية هي.)1("قيادتها ناجحة وفعالة
 وبني خطط،"حلقة الو�صل بني املعلمني والعاملني
 و�إنها �رضورة, وت�صوراتها امل�ستقبلية،املدر�سة
 وتقلي�ص اجلوانب،لتدعيم القوى الإيجابية فيها
 وهي القادرة على ال�سيطرة،ال�سلبية قدر الإمكان
 وت�ضع احللول،على امل�شكالت التي تواجه العمل
. )2("الالزمة لعالجها
ويتوقف جناح القيادة املدر�سية على "ما متتلكه من
 وما تقوم به من ممار�سات،كفاءات ومهارات قيادية
 ت�ساعدها على حتقيق الأهداف املرجوة،�إدارية
 وحيث �إن الكفاءات القيادية واملمار�سات،للمدر�سة
الإدارية تعترب من املقومات الأ�سا�سية التي متكن
القيادة املدر�سية من متابعة املتغريات املت�سارعة يف

:املقدمة

تعترب املدر�سة اللبنة الأوىل يف البناء الرتبوي
 فهي امل�ؤ�س�سة الرتبوية الر�سمية التي،التعليمي
، وال�سلوكي،يتلقى فيها الطالب التعليم الأكادميي
 �أي هي امل�س�ؤولة عن �إعداد، والقيمي،والأخالقي
 ليكونوا،الأجيال وت�أهيلهم لالندماج باملجتمع
 لذا يقع على، وذات �ش�أن، وم�ؤثرة،عنا�رص فاعلة
كاهل �إدارتها املدر�سية الكثري من الأعباء الفنية
 التي ت�ساهم يف حت�سني وتطوير العملية،والإدارية
.التعليمية الرتبوية
كما �أن الإدارة املدر�سية هي العامل الأ�سا�سي "الذي
 بفاعلية وكفاءة عن،ي�ساهم يف حتقيق �أهداف املدر�سة
طريق تن�سيق العوامل الالزمة لتحقيق تلك الأهداف
من �إمكانات مادية وب�رشية يف �إطار عام من الوظائف
 وال ميكن لأي مدر�سة �أن،واملمار�سات الإدارية
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البيئة االقت�صادية ،والتقنية ،والتناف�سية املحيطة
باملدر�سة ،واال�ستجابة لها بابتكار الأ�ساليب والطرق
واحللول املنا�سبة التي ت�ضمن التكيف املالئم بني
املدر�سة والتغريات التي حتدث يف بيئتها الداخلية
واخلارجية"(.)3
ومل تعد الإدارة املدر�سية ،جمرد ت�سيري �ش�ؤون
املدر�سة ت�سيريا روتينيا ،ومل يعد هدف مدير املدر�سة
جمرد املحافظة على النظام يف مدر�سته والت�أكد من
�سري الدرا�سة وفق اجلدول املو�ضوع ،وح�رص
التالميذ والعمل على �إتقانهم للمواد الدرا�سية" ،بل
�أ�صبح حمور العمل يف هذه الإدارة يدور حول التلميذ
وحول توفري كل الظروف والإمكانيات التي ت�ساعد
على توجيه منوه العقلي والبدين والروحي والتي
تعمل على حت�سني العملية الرتبوية لتحقيق هذا
النمو ،كما �أ�صبح يدور �أي�ضا حول حتقيق الأهداف
االجتماعية التي يدين بها املجتمع"(.)4
كما �أ�صبح مدير املدر�سة بحاجة ما�سة �إىل "ر�ؤية
�إدارية جديدة حترك وتنمي وتبني وجتدد وتبدع
وت�ضيف وت�ستثمر ،ر�ؤية حتقق للمدر�سة م�ستقبال
زاهرا ،وتعطي الفرد ر�ؤية وا�ضحة حول ما ينبغي
�أن تكون عليه مدر�سته يف امل�ستقبل ،ر�ؤية حقيقية
تعي�ش يف القلوب والعقول وال�سلوك والأداء اليومي
يف املدر�سة"(.)5
لذا ت�سعى الإدارة املدر�سية الناجحة يف انتهاج
الأ�ساليب الإدارية احلديثة التي ت�ساعدها يف الو�صول
�إىل حتقيق �أهدافها ،ومن بني هذه الأ�ساليب احلديثة،
�أ�سلوب الإدارة اال�سرتاتيجية.
و تعد الإدارة اال�سرتاتيجية "�إدارة القرن الواحد
والع�رشين ،حيث تبنت كثري من امل�ؤ�س�سات
ا�سرتاتيجيات للنهو�ض مب�ستوى �أعمالها ،كما
و تقدم الإدارة اال�سرتاتيجية كثريا من البدائل
واحللول ملواجهة الأزمات ومظاهر اخللل يف
امل�ؤ�س�سات ،بالإ�ضافة �إىل تقدمي مفاتيح االختيار
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الفعال الذي يعك�س التوجهات للقرارات امل�ستقبلية
التي ت�ضمن حتقيق م�ستويات مر�ضية من النمو
واال�ستقرار والتطور على م�ستوى امل�ؤ�س�سة"(.)6
ويرى ال�شبول �أنه" :ملا كانت الإدارة الرتبوية �إحدى
ميادين الإدارة و�أداة رئي�سة لتحقيق �أهداف العملية
الرتبوية من خالل اال�ستخدام الأمثل للإمكانات
واملوارد والت�سهيالت املتاحة واملتوفرة ،و�إميانا
ب�أهمية الإدارة الرتبوية ف�إنه ميكن �إعداد القادة
الرتبويني وت�أهيلهم و�إبراز دور امل�ؤ�س�سة الرتبوية
من خالل �إحداث نقلة نوعية يف �أ�ساليب الإدارة،
والبد من اعتماد مدخل الإدارة اال�سرتاتيجية من
قبل امل�ؤ�س�سات التعليمية مبا يحقق �أهداف العملية
الرتبوية ب�شكل �أف�ضل ويعمل على بلورة اجتاهات
م�ستقبلية ناجحة ومميزة"(.)7
ولقد تطرق بع�ض الباحثني �إىل هذا الأ�سلوب الإداري
احلديث ،فتو�صلت درا�سة (حنان ال�سليماين،
2012م)(� )8إىل �رضورة قيام وزارة الرتبية والتعليم
بن�رش ثقافة الإدارة اال�سرتاتيجية بني �أو�ساط
مديرات ريا�ض الأطفال احلكومية والأهلية ،ودرا�سة
(زكريا �إبراهيم )9()2011 ،التي و�ضعت ت�صورا
م�ستقبليا لدور الإدارة اال�سرتاتيجية يف الإ�صالح
املدر�سي بجمهورية م�رص العربية ،ودرا�سة (طالل
ال�رشيف )10()2010 ،التي �أو�صت �رضورة تبني
تطبيق مدخل الإدارة اال�سرتاتيجية يف وزارة الرتبية
والتعليم العايل ال�سعودية وجامعاتها النا�شئة،
و�أو�صت درا�سة (هاين وهبة2008 ،م)( )11ب�رضورة
تطبيق الإدارة اال�سرتاتيجية يف التعليم اجلامعي
الفل�سطيني ،و�أو�صت درا�سة (كرمة الغزايل،
2000م)( )12بتوفري املزيد من الدورات التدريبية
للإدارات العليا االردنية حول مفهوم التخطيط
اال�سرتاتيجي والإدارة اال�سرتاتيجية ،ودعت درا�سة
(رجب العوي�سي� )13()2003 ،إىل الأخذ بنمط الإدارة
اال�سرتاتيجية من منطلق �أن التغري والتحول الذي
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يحدث يف عاملنا املعا�رص يفر�ض على املدير �أن يكون
قادر ًا على ا�ستعمال الأدوات املنا�سبة ملواجهة هذه
التحديات ،ويف مقدمتها الإدارة اال�سرتاتيجية.
كما �أكدت العديد من الدرا�سات املحلية� ،أن تطبيق
�أ�سلوب الإدارة اال�سرتاتيجية له الأثر الإيجابي
على العملية التعليمية والرتبوية ،فلقد �أو�صت
درا�سة (�سامية �سكيك2008،م)( )14ب�رضورة �أن
تقوم وزارة الرتبية والتعليم العايل الفل�سطينية
ب�إعادة النظر يف الأ�ساليب والنظم الإدارية التقليدية،
والبدء با�ستخدام التخطيط اال�سرتاتيجي ك�أ�سلوب
�إداري ،و�أن تعقد الدورات التدريبية الدورية يف
جمال التخطيط اال�سرتاتيجي ،و�أن تزود املدار�س
الثانوية بالإمكانيات املادية والب�رشية الالزمة
لتطبيق التخطيط اال�سرتاتيجي ،بينما �أو�صت
درا�سة (مازن نور الدين208،م)( )15ب�رضورة قيام
وزارة الرتبية والتعليم العايل بالتدريب املركز
والفعال ملديري املدار�س وخا�صة املديرين اجلدد فيما
يخ�ص التخطيط اال�سرتاتيجي ،وكيفية و�ضع اخلطة
اال�سرتاتيجية املدر�سية ،كما �أو�صت درا�سة (حممود
ع�ساف2005،م)( )16بحاجة املدار�س �إىل تبني ممار�سة
الإدارة اال�سرتاتيجية والتخطيط اال�سرتاتيجي
كن�شاط طبيعي واعتيادي داخل املدر�سة.
وهكذا جند �أن ممار�سة �أ�سلوب الإدارة اال�سرتاتيجية
يف م�ؤ�س�ساتنا الرتبوية ب�صورة عامة ومبدار�سنا
ب�صورة خا�صة �أ�صبح مطلبا ملحا ليواكب التطور
العلمي والتكنولوجي من ناحية ،ولي�ساهم يف حل
كثري من امل�شكالت الإدارية والرتبوية التي تواجه
مدراء املدار�س على مدار يومهم الدرا�سي من ناحية
ثانية.
ومن هنا تبلورت م�شكلة الدرا�سة ،لتدر�س واقع
املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية يف �ضوء
متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية.
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م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها
وبناء على ما �سبق ميكن حتديد م�شكلة الدرا�سة
بالت�سا�ؤل الرئي�س التايل:
ما واقع املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س
الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية؟
ويتفرع عنه اال�سئلة الفرعية التالية:
.1ما الأطر النظرية والفكرية للإدارة اال�سرتاتيجية؟
.2ما واقع املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س
الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية من وجهة نظر املعلمني واملعلمات؟
.3كيف ميكن اال�ستفادة من متطلبات تطبيق الإدارة
اال�سرتاتيجية يف تطوير املمار�سات الإدارية لدى
مديري املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة؟
.4ما التو�صيات واملقرتحات الإجرائية التي
ميكن اال�ستفادة منها من تطبيق متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية لتفعيل املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة.
فرو�ض الدرا�سة :توجد فروق ذات داللة �إح�صائية
عند م�ستوى داللة ( . )@ ≥0.05بني متو�سطات
تقدير عينة الدرا�سة لواقع املمار�سات الإدارية
ملديري املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء
متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية تعزى للمتغريات
التالية:
�أ.ملتغري اجلن�س (ذكر� ،أنثى).
ب.ملتغري امل�ؤهل العلمي (بكالوريو�س ف�أقل� ،أعلى من
بكالوريو�س).
ت.ملتغري عدد �سنوات اخلدمة (�أقل من � 5سنوات،
من �- 5أقل من � 10سنوات� ،أكرث من � 10سنوات).
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تهدف الدرا�سة �إىل حتقيق ما يلي:
.1التعرف �إىل الأطر الفكرية والنظرية للإدارة
اال�سرتاتيجية
.2التعرف �إىل واقع املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء
متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية من وجهة نظر
املعلمني واملعلمات.
.3الك�شف عن �إمكانية متطلبات تطبيق الإدارة
اال�سرتاتيجية يف تطوير املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة.
.4و�ضع تو�صيات ومقرتحات �إجرائية ميكن
اال�ستفادة منها من تطبيق متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية يف تفعيل املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات
الإدارة اال�سرتاتيجية.

على عاتقه يف ظل التطور التكنولوجي ،حيث مل يعد
التخطيط مطلبا علميا واقت�صاديا فح�سب ،بل �أ�صبح
مطلبا ح�ضاريا تفر�ضه طبيعة املرحلة الراهنة بكل
مكوناتها وتعقيداتها.
�.4أهمية املرحلة الثانوية والتي تعترب مدخال للتعليم
اجلامعي� ،أو مدخال ل�سوق العمل ،ف�ضال عن طبيعة
وخ�صائ�ص طالبها مما يزيد من ح�سا�سية وتعقيد
املتغريات التي تتعامل معها.
.5قد تفيد الدرا�سة كال من:
�أ-جلنة الرتبية يف املجل�س الت�رشيعي يف متابعة عمل
وزارة الرتبية والتعليم العايل الفل�سطينية
ب-ذوي االخت�صا�ص يف كل من مديريات الرتبية
والتعليم ووزارة الرتبية والتعليم العايل الفل�سطينية.
ج-ملديري ومديريات املدار�س عامة ومدراء ومديرات
املدار�س الثانوية خا�صة.
د-الباحثني واملهتمني والدار�سني يف جمال الرتبية
والتعليم.

�أهمية الدرا�سة

حدود الدرا�سة

اهداف الدرا�سة

تنبع �أهمية الدرا�سة من خالل ما يلي:
.1احلاجة �إىل ت�شخي�ص جوانب القوة يف املمار�سات
الإدارية ملديري املدار�س الثانوية من �أجل تدعيمها
وتعزيزها ،وكذلك ت�شخي�ص جوانب ال�ضعف فيها
من �أجل معاجلتها ،وتداركها عن طريق التغذية
الراجعة.
.2حاجة امل�ؤ�س�سات الرتبوية الفل�سطينية عامة
واملدار�س الثانوية خا�صة لتبني مدخل الإدارة
اال�سرتاتيجية ملا له من دور فاعل يف ر�سم اخلطط على
�أ�س�س علمية وفق املتغريات الداخلية واخلارجية،
وكذلك اال�ستفادة منه يف تطوير املمار�سات الإدارية
ملديري املدار�س الثانوية.
.3حاجة مدير املدر�سة وخا�صة مدراء املدار�س
الثانوية للتخطيط اال�سرتاتيجي نظرا للأعباء امللقاة

تتحدد الدرا�سة باحلدود التالية:
.1احلد املو�ضوعي :تناولت الدرا�سة واقع املمار�سات
الإدارية لدى مديري املدار�س الثانوية يف �ضوء
تطبيق متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية ،واملتمثلة
باملمار�سات التالية( :اتخاذ القرار ،االت�صال
الإداري ،تفوي�ض ال�سلطة ،والعالقات الإن�سانية) يف
مدار�سهم من وجهة نظر املعلمني واملعلمات.
.2احلد امل�ؤ�س�سي :مدار�س املرحلة الثانوية.
.3احلد الب�رشي :معلمو ومعلمات املدار�س الثانوية
والبالغ عددهم (  ) 765معلما ومعلمة(.)17
.4احلد املكاين :مديرية غرب غزة باملحافظات
اجلنوبية الفل�سطينية
.5احلد الزماين :العام الدرا�سي 2012م2013/م.
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م�صطلحات الدرا�سة

الدرا�سات ال�سابقة والتعليق عليها

.1املمار�سات الإدارية :تعرف املمار�سات الإدارية
ب�أنها" :الن�شاط الذي يعتمد على التفكري والعمل
الذهني املرتبط بال�شخ�صية الإدارية وباجلوانب
واالجتاهات ال�سلوكية اخلا�صة بتحفيز اجلهود
اجلماعية نحو حتقيق هدف م�شرتك با�ستخدام
(.)18
املوارد املتاحة وفقا لأ�س�س ومفاهيم علمية"
ويعرفها الباحث �إجرائيا ب�أنها "جمموعة املهام
وامل�س�ؤوليات والواجبات والأعمال الإدارية التي
يقوم بها مدير املدر�سة الثانوية من �أجل ت�سيري عمل
مدر�سته وتطويرها واالرتقاء بها مبا يخدم ويحقق
�أهدافها املرجوة"
.2الإدارة اال�سرتاتيجية :ويعرفها يا�سني ب�أنها:
"منظومة من العمليات املتكاملة ذات العالقة بتحليل
البيئة الداخلية واخلارجية ،و�صياغة ا�سرتاتيجية
منا�سبة ،وتطبيقها وتقييمها يف �ضوء حتليل �أثر
املتغريات املهمة عليها ،وذلك مبا يت�ضمن حتقيق
ميزة ا�سرتاتيجية للمنظمة ،وتعظيم �إجنازها يف
�أن�شطة الأعمال املختلفة"(.)19
ويعرفها الباحث �إجرائي ًا ب�أنها" :جمموعة من
العمليات الديناميكية واملعدة بطريقة يراعي فيها
مدراء املرحلة الثانوية مبديرية غرب غزة ،درا�سة
املا�ضي ،وقراءة احلا�رض ،ال�ست�رشاف امل�ستقبل،
والتي ي�سعون من خاللها حتقيق ر�ؤية ور�سالة
املدر�سة و�أهدافها ،عرب ا�ستغاللهم ملواردها املادية
والب�رشية بطريقة فاعلة ،وبيان مدى قدرتهم على
مواجهة التحديات ،واملتغريات البيئية املتوقعة ،يف
�ضوء امل�سح البيئي للبيئتني الداخلية واخلارجية
للمدر�سة ،و�إعداد خطط ا�سرتاتيجية ،وبرامج مرنة،
وطموحة ،متكن املدر�سة من االرتقاء ،والتطوير،
بغية الو�صول مل�ستوى وم�ستقبل �أف�ضل.

ح�صل الباحث على جمموعة من الدرا�سات ال�سابقة
العربية والأجنبية املتعلقة مبو�ضوع الدرا�سة ومت
ترتيبها من الأحدث �إىل الأقدم على النحو التايل:
.1تناولت درا�سة (�شادي البنا2012 ،م)( )20التعرف
�إىل درجة ممار�سة الإدارة املدر�سية ال�سرتاتيجيات
املنظمة املتعلمة باملدار�س الثانوية مبحافظات غزة
و�سبل تفعيلها ،وا�ستخدمت الدرا�سة املنهج الو�صفي
واال�ستبانة ،وتكونت عينة الدرا�سة من ()405
معلما ومعلمة ،بن�سبة ( )10.8%من املجتمع الأ�صلي
البالغ ( )4048معلما ومعلمة ،وتو�صلت الدرا�سة
�إىل �أن الوزن الن�سبي لدرجة ممار�سة ا�سرتاتيجيات
املنظمة املتعلمة بلغ (.)64.2%
()21
.2وتناولت درا�سة (كمال امل�رصي2011 ،م)
درجة ممار�سة مديري املدار�س الثانوية يف حمافظات
غزة للتخطيط اال�سرتاتيجي وعالقته ب�أمناط الثقافة
التنظيمية ال�سائدة يف مدار�سهم ،وا�ستخدم الباحث
املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،وتكونت عينة الدرا�سة
من ( )110مدير ومديرة بن�سبة ( )82.1%من
جمتمع الدرا�سة املكون من ( )134مديرا ومديرة.
و�أ�سفرت النتائج �أن درجة ممار�سة التخطيط
اال�سرتاتيجي بلغت ( ،)82.18%وجاءت ثقافة
التعاطف الإن�ساين باملرتبة الأوىل على �أمناط الثقافة
التنظيمية الأخرى.
.3هدفت درا�سة (رنا الكردي )22()2010 ،اىل
تعرف درجة تطبيق التخطيط اال�سرتاتيجي يف
مديريات الرتبية والتعليم يف ال�ضفة الغربية من
وجهة نظر العاملني فيها ،وا�ستخدمت الدرا�سة
املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،وتكون جمتمع
الدرا�سة من ( )1190عامال وعينة الدرا�سة من
( )417عامال ،بن�سبة ( )35%من جمتمع الدرا�سة.
وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إىل �أن درجة تطبيق
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التخطيط اال�سرتاتيجي متو�سطة.
.4هدفت درا�سة ديفيفو ))Defifo,2008
ت�شخي�ص عملية التخطيط اال�سرتاتيجي ،ودوره
يف بناء عالقة الثقة يف عملية �صنع القرار ،والدور
الذي يجب �أن يلعبه عميد الكلية يف عملية التغري
املخطط ،ودور التخطيط اال�سرتاتيجي يف تنمية �أداء
امل�ؤ�س�سات ،واتبع الباحث منهج درا�سة احلالة،
وا�ستخدم املقابالت الفردية واملجموعات الب�ؤرية،
وحتليل الوثائق ،والربيد الإلكرتوين ،ومالحظات
على االجتماعات ،ومتثلت عينة الدرا�سة مب�ؤ�س�ستي
(�أوكنيا وكوبر) الأمريكيتني ،وقام باختيارهما من
بني ( )4004م�ؤ�س�سة تعليم عالٍ يف الواليات املتحدة
الأمريكية ،ح�سب ت�صنيف (كارينجي ،)2005
وخل�صت الدرا�سة �أن التخطيط اال�سرتاتيجي ي�ساعد
العاملني على الفهم امل�شرتك للم�ؤ�س�سة وم�ستقبلها،
وهذا يعتمد على عدة عوامل منها :الثقة بني العميد
وجمل�س الإدارة ،والثقة بني الإدارة والعاملني.
و�أن ا�ستخدام منط الإطار املتعدد للقيادة (ال�سيا�سي،
والبريوقراطي ،والزميل ،واالجتماعي) ي�ؤهل
مل�ستوى عال من التكامل والتميز واملرونة ،ويو�سع
دائرة امل�شاركة عرب املناق�شات للق�ضايا والقرارات
ال�صعبة ،والتي تناق�ش يف م�ستويات �إدارية �أقل ،مثل
ق�ضية امل�شاركة يف حتمل امل�س�ؤولية.
()24
.5هدفت درا�سة (�سامية �سكيك2008 ،م) تنمية
مهارات مديري املدار�س الثانوية يف جمال التخطيط
اال�سرتاتيجي يف حمافظات غزة ،وا�ستخدمت الباحثة
املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،وتكونت عينة الدرا�سة
من ( )110مدير ومديرة بن�سبة ( )94%من جمتمع
البحث املكون من ( )117مديرا ومديرة.
وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إىل �أن الوزن الن�سبي
ملمار�سة مهارات التخطيط اال�سرتاتيجي جاءت
كالتايل� :صياغة الر�سالة (� ،)88.69%صياغة الر�ؤية
( ،)85.62%حتليل البيئة الداخلية (،)83.62%
23
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وحتليل البيئة اخلارجية (.)79.65%

.6هدفت درا�سة (مازن نور الدين� )2008،إىل
تعرف دور التخطيط اال�سرتاتيجي يف زيادة فاعلية
الإدارة املدر�سية مبحافظات غزة ،من وجهة نظر
مديري املدار�س احلكومية الأ�سا�سية العليا،،
وا�ستخدمت الدرا�سة املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة،
وتكون جمتمع البحث من ()161مديرا ومديرة،
وعينة الدرا�سة من ()122مديرا ومديرة ،بن�سبة
( )75.8من جمتمع الدرا�سة.
وبينت النتائج �أن درجة الت�أييد لدور التخطيط
اال�سرتاتيجي يف زيادة فاعلية الإدارة املدر�سية ،عالية
جدا.
()26
.7هدفت درا�سة (حامت �شحادة� )2008 ،إىل
التعرف �إىل واقع املمار�سات الإدارية ملديري الرتبية
والتعليم يف �ضوء الإدارة اال�سرتاتيجية ،وا�ستخدم
الباحث املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،وبلغت عينة
الدرا�سة ( )176م�رشف ًا تربوي ًا ورئي�س ق�سم من
�أ�صل ( )214م�رشف ًا تربوي ًا ورئي�س ق�سم ،بن�سبة
( )82.2%من جمتمع البحث.
و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن مديري الرتبية والتعليم
ميار�سون عمليات ت�صميم اال�سرتاتيجية بدرجة
( )67.36%وميار�سون مهارات تنفيذ اال�سرتاتيجية
بدرجة ( )65.89%بينما ميار�سون مهارات التقومي
والرقابة بدرجة (.)66.44%
.8هدفت درا�سة ديفيز()Davies,2007)(27
�إىل الت�أكيد �أن التخطيط التقليدي مل يعد يخدم
احتياجات املدار�س ،و�أن التوجه اال�سرتاتيجي
طريقة جديدة �أمام قيادات و�إدارات املدار�س ملواجهة
التحدي يف الألفية اجلديدة ،وا�ستخدم الباحث املنهج
الو�صفي ،والبحث املكتبي ،وتو�صلت الدرا�سة �إىل
�أن التوجهات اال�سرتاتيجية للمدر�سة تتمثل يف �إيجاد
توقعات عاملية من خالل تطوير املجتمع املحلي،
وربط املدر�سة بالأ�رسة ،وتوفري التعليم املبني على
()25
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ا�ستخدام التكنولوجيا لكل طالب ،وبناء قيادة جديدة
من خالل الهيئة التدري�سية ،و�أظهرت الدرا�سة �أن
التخطيط اال�سرتاتيجي يعترب �أداة لقيا�س مدى
تطور الأداء الفردي للقيادات الرتبوية واحلكم عليها
بالنجاح �أو الف�شل.
()28
.9هدفت درا�سة (حممود ع�ساف� )2005 ،إىل
ر�صد واقع الإدارة املدر�سية يف حمافظة غزة يف �ضوء
معايري الإدارة اال�سرتاتيجية ،وتعرف مدى تطبيق
هذا النمط الإداري يف مدار�س حمافظة غزة ،وكذلك
التعرف هذا النمط وقدرته على الإ�صالح يف ظل
التغري الكمي والنوعي يف البيئة ،وا�ستخدم الباحث
املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ،وبلغت عينة الدرا�سة
( )128مدير ًا ومديرة.
و�أ�شارت النتائج �إىل �أن مديري املدار�س لديهم مفاهيم
وا�ضحة ملبادئ الإدارة اال�سرتاتيجية ،واجتاهات
�إيجابية نحو تطبيقها� ،إال �أنهم ميار�سونها بن�سبة
( ،)82.8%يف حني �أظهرت النتائج �أن واقع الإدارة
املدر�سية يف �ضوء معايري الإدارة اال�سرتاتيجية كان
بن�سبة (.)84.4%
.10هدفت درا�سة كنيت�ستون و�آخرين �إىل
( )Knutson,et al .,2005)(29تعرف العالقة
بني ثقافة املدر�سة وبني االهتمامات االجتماعية
لقائد املدر�سة ،وا�ستخدم الباحث املنهج الو�صفي،
واملقابلة ،حيث �أجريت مقابالت مع ( )70مدير ًا
و( )219معلم ًا.
تو�صلت الدرا�سة �أن هناك عالقة وثيقة بني
االهتمامات االجتماعية للقائد وبني جتديد الثقافة
املدر�سية ،فكلما كان القائد يتميز باحل�س اجلماعي
واملرونة العقلية واالنفتاح على الآخرين ،كلما �أدى
ذلك �إىل ن�رش ثقافة العمل بروح الفريق ،وتطبيق
�آليات متنوعة ت�سهم يف حت�سني الأداء املدر�سي،
ف�ض ًال عن �إتاحة مناخ مدر�سي مفعم بال�صداقة والثقة
والعالقات الإن�سانية التي ت�ساعد على �إجناز املهام،
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كما �أ�شارت الدرا�سة �إىل �أهمية دور القائد يف تعزيز
ودعم عمليات التحول والتغيري املدر�سي.

التعليق على الدرا�سات ال�سابقة
.1اتفقت معظم الدرا�سات يف تناولها مو�ضوع
املمار�سات الإدارية التي متار�سها الإدارة املدر�سية
الثانوية وخا�صة يف التخطيط اال�سرتاتيجي والإدارة
اال�سرتاتيجية ،كما اتفقت مع معظم الدرا�سات التي
تطالب ب�رضورة ن�رش ثقافة الإدارة اال�سرتاتيجية
وتبنيها ممار�ستها ،يف الإدارة املدر�سية الثانوية،
كما اتفقت مع معظم الدرا�سات ال�سابقة با�ستخدامها
املنهج الو�صفي ،واال�ستبانة ك�أداة للدرا�سة.
.2اختلفت الدرا�سة احلالية مع درا�سة
ديفيفو( )Defifo,2008)(30التي ا�ستخدمت منهج
درا�سة احلالة ،واملقابالت ك�أداة للدرا�سة ،ودرا�سة
ديفيز( )Davies,2007)(31التي ا�ستخدمت
البحث املكتبي ،و درا�سة كنيت�ستون و�آخرين
( )Knutson,et al .,2005)(32التي ا�ستخدمت
املقابلة ك�أداة للدرا�سة.
.3متيزت الدرا�سة احلالية عن الدرا�سات ال�سابقة
يف �أنها تناولت املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س
الثانوية يف �ضوء متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية
ك�أ�سلوب �إداري متكامل ،يف حني تناولت معظم
الدرا�سات ال�سابقة ممار�سة التخطيط اال�سرتاتيجي
الذي يعترب �أحد مكونات الإدارة اال�سرتاتيجية.
.4ا�ستفاد الباحث من الدرا�سات ال�سابقة ،املنهجية
والإطار النظري للدرا�سة.
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خطوات الدرا�سة
�سارت الدرا�سة يف ثالثة حماور رئي�سة هي:
املحور الأول :الإطار النظري :ويتمثل يف الأطر
النظرية والفكرية للإدارة اال�سرتاتيجية،
واملمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية التي
�ستتناولها الدرا�سة واملتمثلة بكل من (اتخاذ القرار،
واالت�صال والتوا�صل ،وتفوي�ض ال�سلطة ،والعالقات
الإن�سانية)
املحور الثاين :الإطار العملي :ويت�ضمن واقع
املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية مبديرية
غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارةاال�سرتاتيجية
من وجهة نظراملعلمني واملعلمات ،والفروق بني
ا�ستجابات �أفراد العينة وفقا ملتغريات :اجلن�س،
امل�ؤهل العلمي� ،سنوات اخلدمة.
املحور الثالث :اال�ستفادة من مدخل الإدارة
لال�سرتاتيجية يف تطوير املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة.
و�أخريا التو�صيات واملقرتحات الإجرائية التي
ميكن اال�ستفادة منها من تطبيق متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية يف تفعيل املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة.
و�سوف يعر�ض الباحث للمحاور ال�سابقة ب�شيء من
التفا�صيل على النحو التايل:

�أوال :الأطر النظرية والفكرية للإدارة
اال�سرتاتيجية

ومتثلت فيما ي�أتي:
.1مفهوم الإدارة اال�سرتاتيجية :تطرق العديد من
الباحثني والكتاب �إىل تعريف الإدارةاال�سرتاتيجية،
فتعرف ب�أنها(" :)29جمموعة من القرارات والن�شاطات
التي تت�صل ب�صياغة وتنفيذ اال�سرتاتيجية ورقابة
القرارات والن�شاطات ذات ال�صلة با�سرتاتيجية
امل�ؤ�س�سة" ،تعرف �أي�ضا ب�أنها(":)30ت�صور الر�ؤى
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امل�ستقبلية للم�ؤ�س�سة ،ور�سم ر�سالتها وحتديد
غاياتها على املدى البعيد ،وحتديد �أبعاد العالقات
املتوقعة بينها وبني بيئتها مبا ي�سهم يف بيان الفر�ص
واملخاطر املحيطة بها ،ونقاط القوة وال�ضعف املميزة
لها ،وذلك بهدف اتخاذ القرارات اال�سرتاتيجية
امل�ؤثرة على املدى البعيد ومراجعتها وتقوميها".
�.2أهداف الإدارة اال�سرتاتيجية:تهدف الدرا�سة
اال�سرتاتيجية �إىل ما يلي:
�أ.تهيئة امل�ؤ�س�سة داخليا وخارجيا ب�إجراء التعديالت
يف الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة
والقوى العاملة بال�شكل الذي يزيد من قدرتها على
()31
التعامل مع البيئة اخلارجية بكفاءة وفعالية.
ب.اتخاذ قرارات مهمة وم�ؤثرة تعمل على زيادة
فعاليات امل�ؤ�س�سة داخليا وخارجيا.
ج.حتديد الأولويات والأهمية الن�سبية بحيث يتم
و�ضع الأهداف طويلة الأجل ،والأهداف ال�سنوية،
وال�سيا�سات و�إجراء عمليات تخ�صي�ص املوارد
باال�سرت�شاد بهذه الأولويات.
د.الرتكيز على البيئة اخلارجية ،باعتبار �أن ا�ستغالل
الفر�ص ومقاومة التهديدات هو املعيار الأ�سا�سي
لنجاح امل�ؤ�س�سات.
ز.زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات،
والتن�سيق والرقابة واكت�شاف وت�صحيح
االنحرافات لوجود معايري وا�ضحة تتمثل يف
الأهداف اال�سرتاتيجية.
ح.جتعل املديرين والعاملني �أكرث ابتكارا وجتديدا
عندما يفهمون وي�ساندون ر�سالة امل�ؤ�س�سة و�أهدافها
()32
و�إ�سرتاتيجياتها.
�.3أهمية الإدارةاال�سرتاتيجية للمدر�سة:وتت�ضح
�أهمية الإدارةاال�سرتاتيجية يف �أنها:
�أ.ت�سمح الإدارة اال�سرتاتيجية للمدر�سة �أن تكون
مبادرة على نحو �أكرث من �أنها م�ستجيبة� ،أي يف
موقف ن�شط ومتميز ومن ثم تتحكم ن�سبيا يف
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م�ستقبلها.
ب.ت�ساعد الإدارة اال�سرتاتيجية املدر�سة على و�ضع
ا�سرتاتيجيات �أف�ضل من خالل ا�ستخدام مدخل �أكرث
نظاما ومو�ضوعية لالختيار اال�سرتاتيجي.
ج.ت�ساعد الإدارة اال�سرتاتيجية املدر�سة على توجيه
مواردها التوجيه ال�صحيح ،كما ت�سهم يف متكينها من
ا�ستخدام مواردها و�إمكانياتها بطريقة فعالة.
د .يزيد ا�ستخدام هذا النمط من ر�ضا ودافعية
الأفراد ،وذلك من خالل �إتاحة الفر�صة لهم
للم�شاركة يف اتخاذ القرارات و�صياغة الأهداف
()34
واال�سرتاتيجيات وبرامج العمل.
ه.يزيد من كفاءة تقدمي املعلومات بالوقت املنا�سب،
وال�سيطرة على الن�شاطات ،وبالتايل ف�إنها ت�ؤدي �إىل
تقليل التكاليف.
.4عمليات(مكونات) الإدارةاال�سرتاتيجية
:Component of Strate gic Management
الإدارة اال�سرتاتيجية متثل منظومة من العمليات
املتداخلة واملتكاملة ،ميكن اعتبارها مكونات
النموذج التايل�(:صياغة ر�ؤية ور�سالة املدر�سة،
وحتديد غايات و�أهداف وا�سرتاتيجيات و�سيا�سات
املدر�سة ،التحليل البيئي (الداخلي واخلارجي)،
البدائل اال�سرتاتيجية ،االختيار اال�سرتاتيجي ،تنفيذ
اال�سرتاتيجية ،والرقابة وتقومي اال�سرتاتيجية).
�أ�.صياغة ر�ؤية ور�سالة املدر�سة :تعترب �صياغة ر�ؤية
ور�سالة املدر�سة اخلطوة الأوىل يف عمليات الإدارة
اال�سرتاتيجية وتبنى على )35(:الفكرة العامة املجردة
ذات امل�ضمون الفل�سفي ،والقريبة يف ف�ضائلها من
طبيعة احللم الإن�ساين ،وهي � ً
أي�ضا منظور م�ستقبلي
للإدارة والعاملني ،وم�صدر �شعور بالوالء واالنتماء
امل�شرتك ،والر�ؤية تت�ضمن عادة �أكرث املعاين والآفاق
ات�ساعا يف الزمن ويف االجتاه نحو امل�ستقبل.
()33

الر�ؤية اال�سرتاتيجيةVision
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تعرف ب�أنها :امل�سار امل�ستقبلي للمدر�سة الذي
يحدد الوجهة التي ترغب يف الو�صول �إليها.
�أما ر�سالة امل�ؤ�س�سة :Mission
فتعترب الغر�ض الذي من �أجله وجدت املدر�سة
وجتيب عن الأ�سئلة التالية :ملاذا وجدت املدر�سة؟،
وما طبيعة عملها؟ ومن الفئة امل�ستهدفة؟ وما القيم
التي حتكم عمل املدر�سة؟ ،هذا ويتم تلخي�ص الر�سالة
يف عبارة �أو جملة.
وتعرف الر�سالة  Missionب�أنها:
تلك اخل�صائ�ص الفريدة يف املدر�سة والتي متيزها عن
غريها من املدار�س املماثلة لها ،فهي تعك�س بو�ضوح
دقة الفل�سفة الأ�سا�سية للمدر�سة ،وهي تعرب عن
ال�صورة الذهنية التي ترغب املدر�سة يف �إ�سقاطها
على �أذهان الأفراد ،وهي تعرب � ً
أي�ضا عن مفهوم
الذات للمدر�سة ،كما �أنها تعمل على حتديد احلاجات
التي تعمل املدر�سة على �إ�شباعها من خالل الن�شاط
(.)37
الذي تقوم به
ومما �سبق جند فرقا وا�ضحا بني الر�ؤية والر�سالة،
فالر�ؤية هي طموحات وتطلعات امل�ؤ�س�سة و�آمالهما يف
امل�ستقبل التي ت�صبو لتحقيقها ،وت�صاغ بدقة وعناية
وغالبا ما تكون كلماتها قليلة ومعدودة ،وتت�صف
بعموميات التوجهات التي حتتويها� ،أما الر�سالة
فهي جملة تت�ضمن غايات و�أهدافا عامة ،وتعرب عن
مربر ووجود املدر�سة ،وحتدد جمال ونطاق عمالها،
وت�صاغ باالعتماد على الر�ؤية ،لذلك فالر�ؤية �إميان،
والر�سالة عمل ،الر�ؤية حلم ،والر�سالة غر�ض،
الر�ؤية نور ،والر�سالة بو�صلة.
لذلك فاملدر�سة ب�أم�س احلاجة �إىل ر�ؤية وا�ضحة ،ر�ؤية
تنري ب�صريتها ،ور�سالة حتدد م�سارها ،وحتافظ على
هويتها وقيمها و�أخالقها الدينية والوطنية.
()36
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ب.حتديد الغايات والأهداف واال�سرتاتيجيات
وال�سيا�سات اال�سرتاتيجية			 :
Strategic Goals and Strategic Objectives

ت�شري الغايات �إىل النتائج النهائية للمدر�سة ،والتي
ترتبط بتحديد الغر�ض الذي مييزها عن غريها من
املدار�س املماثلة�" ،إذ تبنى الغايات على هدى من
ر�سالة املدر�سة ،لذلك كان من ال�رضوري �أن تكون
الغاية وا�ضحة بحيث ت�ساعد على توجيه اجلهود
واملوارد واال�ستفادة منها �أق�صى ا�ستفادة ممكنة،
كما تي�رس حتديد الأهداف الفرعية للوحدات وت�ساعد
على فهم املعلمني والعاملني لدورهم ،بالإ�ضافة �إىل
تخ�صي�ص املوارد على �أ�س�س �صحية"(.)38
والغايات :ما هي �إال "�أهداف عامة �شاملة ترمي
املدر�سة �إىل حتقيقها على املدى البعيد وهي تت�سم
بالعمومية وال�شمول ،ولهذا فهي ترتبط ارتباطا
وثيقا باال�سرتاتيجية� ،أما الأهداف مبعناها املحدد
وال�ضيق فيق�صد بها النتائج الت�شغيلية الواجب
حتقيقها يف م�ستويات زمنية ق�صرية"(.)39
بينما تعرف الأهداف اال�سرتاتيجية ب�أنها" :الرغبة
التي ت�سعى املدر�سة �إىل حتقيقها وت�صنف الأهداف
بح�سب امل�ستوى التنظيمي �إىل �أهداف عامة (غايات)
تتعلق بالإدارة العليا ،ويطلق عليها الأهداف
اال�سرتاتيجية� ،أما الأهداف التي تتعلق بالإدارة
الو�سطى فهي تنطلق من الأهداف اال�سرتاتيجية
وتكون على �شكل �أهداف حمددة"(.)40
اال�سرتاتيجيات :هي جمموعة من اخلطط
اال�سرتاتيجية التي تو�ضع لتحقيق الأهداف
اال�سرتاتيجية للمدر�سة ،والتي تعمل على خلق
التفاعل بني املدر�سة وظروفها الداخلية واخلارجية،
وقد �أ�شار (�شاندلر � )Chandlerأن اال�سرتاتيجية
تعمل على حتديد املدر�سة لأغرا�ضها و�أهدافها
الرئي�سة وغاياتها على املدى البعيد ،وتبني �أدوار
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عمل معينة وحتديد وتخ�صي�ص املوارد املطلوبة
لتحقيقها (الأغرا�ض والغايات)(.)41
ال�سيا�سات :ت�ستمد ال�سيا�سات من اال�سرتاتيجية
ومتثل الإطار �أو املر�شد لعملية اتخاذ القرارات داخل
التنظيم ،وبالتايل ف�إن ال�سيا�سة هي �أداة الربط بني
عمليات تكوين اال�سرتاتيجية وعمليات التنفيذ لها،
وهذه ال�سيا�سات تعد �إطارا مرجعيا يجب االهتداء
به بوا�سطة الإدارة واملعلمني عند �سعيهم لتنفيذ
اال�سرتاتيجية(.)42
لذلك يجب على املدر�سة �أن تراعي عند و�ضع
الغايات والأهداف واال�سرتاتيجيات وال�سيا�سات
اال�سرتاتيجية حاجات املجتمع املحلي احلالية،
وامل�ستقبلية ،كما ت�أخذ باالعتبار الزيادة الطبيعية يف
�أعداد الطلبة ،والتطور املعريف والتكنولوجي الذي
ي�شهده الع�رص.
�أهداف اال�سرتاتيجية للمدر�سة :تتحدد الأهداف على
()43
النحو التايل:
.1ت�ساعد على تعريف املدر�سة بالبيئة التي تعمل بها.
.2تعد مر�شدا التخاذ القرارات ،مبا يتنا�سب
واملوقف الذي تواجهه.
.3ت�ساعد مدير املدر�سة يف حتديد ال�سلطات
وامل�سئوليات للمعلمني والعاملني باملدر�سة ،وحتديد
�أدوارهم ومراكزهم يف الهيكل التنظيمي للمدر�سة.
.4ت�ساعد على حتديد معايري لتقييم الأداء التنظيمي.
.5ت�ساهم يف حتديد طبيعة العالقات ال�سائدة بني
الإدارة واملعلمني والعاملني يف املدر�سة.
العوامل التي يجب مراعاتها عند و�ضع اال�سرتاتيجية
()44
الكلية للمدر�سة:
 عالقة الت�أثري والت�أثر بني البيئة اخلارجية والبيئةالداخلية للمدر�سة.
 كمية ونوعية املوارد املتاحة للمدر�سة. القدرة على حتقيق املوازنة بني املدر�سة والبيئة. -ثقافة وقيم الإدارة العليا للمدر�سة.
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 عالقة ال�سلطة وامل�س�ؤولية وال�صالحية بني �أفراداملدر�سة.
 �أ�سلوب اتخاذ القرارات الإدارية واجتاه تدفقالقرارات.
ج.التحليل البيئي للمدر�سة (الداخلي واخلارجي):
ينق�سم التحليل البيئي للمدر�سة �إىل ق�سمني رئي�سيني
هما:
حتليل البيئة اخلارجية للمدر�سة
Analysis of the External Environment:

يتوقف جناح املدر�سة �إىل حد كبري )45(:على مدى
درا�ستها وحتليلها للعوامل البيئية امل�ؤثرة ،وحماولة
اال�ستفادة من اجتاهات هذه العوامل ودرجة ت�أثري
كل منها ،ويتمثل ذلك يف حتديد طبيعة املجتمع
والظروف املتغرية اخلا�ضعة للتغيري والتي من
املرجح �أن ت�ؤثر يف العملية الرتبوية التعليمية ،وكذلك
حتليل اجتاهات �أفراد املجتمع الرتبوي التي تعترب
خطوة مهمة لدرا�سة البدائل الوقتية ملا يتوقع من
الظروف والأحداث امل�ستقبلية يف البيئة الرتبوية،
ومتييز التوقعات املرتبطة بالعوامل االجتماعية
وال�سكانية واالقت�صادية وال�سيا�سية التي تعترب
مهمة يف درا�سة التغريات املرتبطة والتي رمبا يكون
لها نتائج �إيجابية على م�ستقبل املدر�سة ،كذلك ف�إن
نظام املناف�سة عامل مهم يف فح�ص البيئة اخلارجية
للمدر�سة وت�ساعد على تقييم احلاجات املالية لها،
وت�سلط ال�ضوء على احلاجات امل�ستقبلية.
وتت�ضمن عملية التحليل اال�سرتاتيجي لأبعاد وعوامل
()46
البيئة اخلارجية للمدر�سة ما يلي:
.1حتديد القوى ذات الأهمية الأكرب يف البيئة والتي
ميكن �أن تعك�س الفر�ص والتهديدات �أمام املدر�سة.
.2التخطيط والتنب�ؤ بالأبعاد واملتغريات التي تطر�أ يف
تلك القوى م�ستقبال.
.3ت�صنيف تلك النتائج للتنب�ؤات امل�ستقبلية من �أجل
امل�ساهمة يف عملية اتخاذ القرار.
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�أهمية درا�سة وحتليل البيئة اخلارجية للمدر�سة:
ت�ساعد درا�سة وحتليل عوامل البيئة اخلارجية يف
()47
حتديد العديد من النقاط �أهمها
 و�ضع الأهداف وتعديلها وفق نتائج تلكالدرا�سات.
 بيان املوارد املتاحة ،وكيفية اال�ستفادة منها. حتديد نطاق وجمال الأن�شطة التي تقوم بهااملدر�سة ،وبيان عالقات الت�أثري والت�أثر بامل�ؤ�س�سات
املختلفة� ،سواء �أكانت تلك امل�ؤ�س�سات متثل امتدادا
لها� ،أو تعاونها يف عملياتها و�أن�شطتها.
 ت�ساهم درا�سة البيئة يف حتديد �سمات املجتمعواجلماهري التي �ستتعامل معها املدر�سة ،وذلك من
خالل الوقوف على �أمناط القيم ال�سائدة و�أيها يحظى
بالأولوية.
حتليل البيئة الداخلية للمدر�سة
Analysis of the Internal Environment :
()48
الهدف الرئي�سي لتحليل البيئة الداخلية للمدر�سة:
هو حتديد العوامل اال�سرتاتيجية فيها ،وهذه
العوامل تتكون من عوامل القوة وعوامل ال�ضعف
يف البناء التنظيمي للم�ؤ�س�سة ،والثقافة التنظيمية
ال�سائدة فيها ويف مواردها و�إمكانياتها املتاحة.
وتتكون البيئة الداخلية للمدر�سة من متغريات ت�شكل
املحيط الذي يتم يف �إطاره حتقيق �أهدافها ،وتت�ضمن
()49
هذه املتغريات ما يلي:
•م�ستوى الكفاءة املهنية للم�س�ؤولني عن التخطيط
اال�سرتاتيجي وتطبيقه يف املدر�سة.
•مدى توافر نظم �إدارية فعالة يف املدر�سة ،ومدى
فعالية الهيكل التنظيمي ،ومدى توافر قاعدة
بيانات للمعلومات املرتبطة مبدخالت املدر�سة
والتي من خاللها ميكن التعرف على جوانب القوة
وجوانب ال�ضعف فيها.
•مدى توافر ثقافة ثرية وفاعلة على م�ستوى
املدر�سة ،حيث تت�ألف ثقافتها من جمموعة
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الفل�سفات والأفكار واملبادئ والقيم التي تن�رشها
الإدارة بني العاملني لتحثهم على �سلوكيات ت�سهم يف
�أداء فعال على النطاق الفردي واجلماعي.
وحتليل البيئة الداخلية للمدر�سة يوفر قاعدة
بيانات ومعلومات غنية وثرية بكل ما يلزم لعملية
الإدارة والتخطيط اال�سرتاتيجي وخا�صة تلك
املتعلقة بالبيانات العددية عن العاملني واملعلمني
والطلبة ،بجانب املعلومات التي تو�ضح �أ�ساليب
القيادة والإدارة ،ومعلومات عن العمليات الإدارية،
والإجراءات الت�شغيلية ،وبرامج التعليم ،ومعدالت
االلتحاق ال�سنوي للطلبة ،ومعدالت الر�سوب ،حيث
يتم حتليل هذه املعلومات وربطها باملعلومات التي
مت احل�صول عليها من حتليل البيئة اخلارجية،
واال�ستفادة منها عند �إعداد اخلطط اال�سرتاتيجية،
وعند اتخاذ القرارات اال�سرتاتيجية.
()50
�أهمية درا�سة وحتليل البيئة الداخلية للمدر�سة:
•امل�ساهمة يف تقييم القدرات والإمكانات املادية
والب�رشية واملعنوية املتاحة للمدر�سة.
•�إي�ضاح موقف املدر�سة بالن�سبة لغريها من
امل�ؤ�س�سات الرتبوية.
•بيان وحتديد نقاط القوة وتعزيزها لال�ستفادة
منها والبحث عن طرق تدعيمها م�ستقبال وذلك مبا
ي�ساعد على الق�ضاء على املعوقات البيئية واغتنام
الفر�ص املوجودة.
•حتديد نقاط ال�ضعف ،حتى ميكن التغلب عليها
ومعاجلتها �أو تفاديها ببع�ض نقاط القوة احلالية
للمدر�سة.
•حتقيق الرتابط بني التحليل الداخلي (نقاط القوة
وال�ضعف) ،والتحليل اخلارجي (الفر�ص واملخاطر)
مبا ي�ساعد على زيادة فعالية اال�سرتاتيجيات
املختارة.
د .البدائل اال�سرتاتيجية:
بعد حتديد ر�ؤية امل�ؤ�س�سة ،وبيان ر�سالتها ،وو�ضع
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الأهداف التي �ستعمل املدر�سة على حتقيقها� ،إىل
جانب درا�سة وحتليل عوامل البيئة اخلارجية
والداخلية ،مبا يو�ضح للمدر�سة الفر�ص واملخاطر
املحيطة بها ،ويبني لها نواحي القوة وال�ضعف
التي تت�سم بها ،ي�صبح من املمكن �أن تطرح بدائل
اال�سرتاتيجيات التي ميكنها االختيار من بينها(.)51
على �أن ن�أخذ بعني االعتبار �أن �أي خطة ا�سرتاتيجية
ميكن حت�سينها ،ولكن من الأ�سهل �إىل التنفيذ �أن
ن�سعى �إىل التح�سني يف اخلطط احلالية بدال من �أن نبد�أ
يف خطة جديدة ،و�أن تقوم القيادة الإدارية للم�ؤ�س�سة
باختيار �أف�ضل اال�سرتاتيجيات وخا�صة تلك التي
تتالءم مع ظروفها من بني البدائل اال�سرتاتيجية
التي تتو�صل �إليها(.)52
وهنا ال بد من الإ�شارة �إىل �رضورة توافر عدد كاف
من البدائل اال�سرتاتيجية املالئمة لظروف املدر�سة،
بحيث تكون مراعية لأهدافها ،ومعززة جلوانب
القوة فيها ،ومعاجلة جلوانب ال�ضعف ،كما البد �أن
ت�شتمل على بدائل ميكن �أن ت�ستثمر الفر�ص ،و�أخرى
تتجنب املخاطر والتهديدات.
هـ .االختيار اال�سرتاتيجيStrategic Choice:
يق�صد باالختيار اال�سرتاتيجي" )53( :العملية التي
تت�ضمن تكوين البدائل اال�سرتاتيجية يف �ضوء
التحليل الداخلي واخلارجي للم�ؤ�س�سة الرتبوية
وتقييم البدائل اال�سرتاتيجية الختيار ما ينا�سب
�أو�ضاعها ويحقق �أهدافها.
ويرى البع�ض �أن اختيار اال�سرتاتيجية املنا�سبة من
بني قائمة اال�سرتاتيجيات البديلة املطروحة للحل،
()54
يتطلب مراعاة العوامل امل�ؤثرة التالية:
•مقدار الوقت املتاح لإجراء عملية االختيار ،ومدى
ال�رسعة املطلوبة لإمتام املفا�ضلة بني البدائل.
•مقدار املخاطر التي ميكن حتملها يف كل
ا�سرتاتيجية.
•طبيعة العائد املنتظر حتقيقه من البديل
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اال�سرتاتيجي.
هذا واالختيار اال�سرتاتيجي البد �أن يكون
من�سجما مع �إمكانات امل�ؤ�س�سة الداخلية من
حيث القوة وال�ضعف ،وعالقاتها اخلارجية من
حيث الفر�ص والتهديدات ،وحتليل تلك العنا�رص
واملتغريات ،با�ستخدام �أحد �أ�ساليب التحليل مثل
م�صفوفة ( ،)swotوهي اخت�صار للكلمات التالية:
( )Strengthsوتعني القوةWeaknes s( ،
 )esوتعني ال�ضعف )Opportunities( ،وتعني
الفر�ص )Threats( ،وتعني التهديدات.
و.تنفيذ اال�سرتاتيجية:
Strategic Implementation

ويق�صد بتنفيذ اال�سرتاتيجية )55(:العملية التي يتم
فيها ترجمة اال�سرتاتيجية املو�ضوعة �إىل �إجراءات
عمل ،وتخ�صي�ص املوارد املالية والب�رشية ،وتنظيم
الأفراد وحفزهم ،وتوفري املعلومات الإدارية
الالزمة ،وو�ضع نظام لتقومي الأداء اال�سرتاتيجي.
ويق�صد بها � ً
أي�ضا( )56املجموع الكلي للأن�شطة
واالختيارات الالزمة لو�ضع اال�سرتاتيجية
املختارة مو�ضع التنفيذ ،فهي تلك العملية التي من
خاللها تتحول اال�سرتاتيجيات وال�سيا�سات �إىل
ت�رصفات فعلية من خالل تنمية الربامج واملوازنات،
والإجراءات.
القواعد الرئي�سة لتنفيذ اخلطط اال�سرتاتيجية
()57
للمدر�سة بنجاح وفعالية :ومنها ما يلي:
•التزام مدير املدر�سة بالإدارة اال�سرتاتيجية.
•مدى مالءمة التنظيم احلايل للمدر�سة مع
اال�سرتاتيجية.
•�إعداد خطط ا�سرتاتيجية جديرة بالثقة
•�إعداد تخ�صي�صات واقعية للموارد.
•توافق اال�سرتاتيجية مع ثقافة املدر�سة.
•�إعداد خطط للت�رصف على امل�ستوى الوظيفي
لتدعيم اال�سرتاتيجية.

240

•وجود نظام جيد ملتابعة تنفيذ اال�سرتاتيجية.
•ربط املكاف�أة واحلوافز بتنفيذ اال�سرتاتيجية.
ز.الرقابة وتقييم اال�سرتاتيجية:

Strategic Evaluation and Control

تعترب عملية الرقابة )58(:هي املرحلة الأخرية والهامة
من مراحل الإدارة اال�سرتاتيجية ،حيث يجب قيا�س
الأداء الفعلي للأن�شطة والعمليات املختلفة التي
مت القيام بها ،ثم مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف
اال�سرتاتيجية املحددة من قبل للتحقق من مدى
املطابقة بينهما ،وك�شف �أي انحرافات �إن وجدت،
ثم �أخ ًريا اتخاذ الإجراءات ال�رسيعة لعالج هذه
االنحرافات.
()59
وتعرف الرقابة اال�سرتاتيجية ب�أنها :عملية
م�ستمرة ت�أخذ مكانها على كل م�ستويات امل�ؤ�س�سة،
ويقوم بها املدراء اال�سرتاتيجيون ،بهدف تقومي ما
مت تخطيطه ومنع وقوع اخلط�أ قبل حدوثه ،وتقومي
العملية التنفيذية (اجلارية والالحقة) وذلك جلعل
�أداء امل�ؤ�س�سة يف �أح�سن احلاالت.
�رشوط الرقابة اال�سرتاتيجية للمدر�سة الناجحة:
وتتمثل فيما يلي)60(:
.1اقت�صار نظام الرقابة على احلد الأدنى من
املعلومات الالزمة لإعطاء �صورة حقيقية عن املدر�سة.
.2يجب �أن يتنا�سب نظام الرقابة مع البديل
اال�سرتاتيجي.
.3يجب �أن يكون نظام الرقابة اقت�صاديا (�أي ي�أخذ
بعني االعتبار التكلفة والعائد).
.4يجب �أن يزود متخذي القرار باملعلومات املطلوبة
يف الوقت املنا�سب.
�.5أن تتابع نظم الرقابة الأن�شطة والنتائج الهامة
فقط ،بغ�ض النظر عن �صعوبة القيا�س.
.6مراعاة التوقيت ال�سليم يف نظم الرقابة لكي ميكن
اتخاذ الإجراءات الت�صحيحية قبل فوات الوقت
املبا�رش.
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.7ا�ستخدام �أدوات الرقابة ق�صرية وطويلة املدى.
�.8أن ترمي نظم الرقابة �إىل اكت�شاف اال�ستثناءات.

ثانيا :املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س
الثانوية
يعترب مدير املدر�سة الع�ضو الفعال للقيادة الإدارية
باملدر�سة ،لذا فعليه تقع الأعباء الإدارية والفنية
كافة ،ومن �أجل جناحه يف �إدارة مدر�سته ،البد �أن
ميتلك الكفايات واملهارات الإدارية التي ت�ؤهله من
القيام بواجباته ،بكفاءة وفاعلية ،ومن هذه الكفايات
واملهارات ،املمار�سات الإدارية التالية:
.1اتخاذ القرار املدر�سي :يعرف اتخاذ القرار
املدر�سي ب�أنه� " )61(:أهم املهام التي يواجهها مدير
املدر�سة وهي عبارة عن عملية ذهنية معقدة تتطلب
منه �أكرب قدر من الإبداع ال�شخ�صي الختيار بديل من
�ضمن بدائل مطروحة وحتليل البيانات واملعلومات
كافة ال�ستخال�ص القرار املنا�سب ملواجهة املواقف
الإدارية داخل املدر�سة" ويعرف �أي�ضا ب�أنه" )62(:
عملية منهجية عقالنية بعيدة عن العواطف ت�صدر
بهدف حل م�شكلة معينة يف �ضوء عدة بدائل مع
مراعاة البيئة الداخلية واخلارجية للمدر�سة"
�أهمية اتخاذ القرار املدر�سي :تعترب عملية اتخاذ
القرار املدر�سي قلب العمل الإداري وحمور
العملية الإدارية ،لأنها ت�شمل اجلوانب الإدارية
والفنية يف املدر�سة كافة ،وتبنى عليها جناح املدر�سة
�أو ف�شلها� ،إذ يتفق الباحثون يف جمال الإدارة
املدر�سية على(�")63أهمية دور مدير املدر�سة يف
عملية اتخاذ القرارات ،ملا لهذا الدور من �أهمية
يف ت�سيري العملية التعليمية يف مدر�سته ،وبالتايل
حتقيق �أهدافها وغاياتها ب�شكل فعال ،خا�صة و�أن
مدير املدر�سة يتعامل مع الإن�سان �أكرث مما يتعامل
مع امل�صادر املادية ،وهذا يلقي على مدير املدر�سة
مهاما وم�س�ؤوليات لها �أهميتها يف حتقيق ما يتوقعه
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اجلميع منه ،والتي ميكن �أن يعتربها مدير املدر�سة
ك�صعوبات وعوامل تواجه يف اتخاذ القرارات
املدر�سية"
ا�سرتاتيجية عملية اتخاذ القرار املدر�سي :تتكون
ا�سرتاتيجية عملية اتخاذ القرار املدر�سي من املراحل
()64
التالية:
�أ.التعرف على امل�شكلة وفهمها وحتديد �أبعادها على
نحو تام.
ب.حتليل امل�شكلة وو�ضع املعايري التي يتم على
�أ�سا�سها تقومي حل امل�شكلة.
ت.جمع املعلومات والبيانات والتي ت�شمل (نتائج
البحوث والدرا�سات املتعلقة بامل�شكلة واال�ستفادة
من �أخطاء املا�ضي وجتنب الوقوع فيها).
ث.املفا�ضلة بني بدائل احللول واختيار �أن�سبها يف
�ضوء املعايري املو�ضوعة.
ج.تطبيق احلل �إذا ا�ستقر عليه الر�أي وو�ضعه
مو�ضع التنفيذ ويكون ذلك بربجمة احلل وتوجيه
الأن�شطة املت�ضمنة وتقومي العمليات والنتائج،
واال�ستفادة من هذا التقومي يف التح�سني والتطوير
للحل من خالل التغذية الراجعة.
.2االت�صال الإداري املدر�سي :يعرف االت�صال
الإداري املدر�سي ب�أنه" )65(:الن�شاط الإن�ساين الذي
ينتج عنه تبادل الأفكار والأحا�سي�س واخلربات
واالجتاهات واملعلومات واملهارات بني طرفني �أو
�أكرث ،بهدف حتقيق التفاهم والتفاعل بني �أطراف
العملية التعليمية ،و�صوال �إىل حتقيق ما ر�سم لهذا
الن�شاط من �أهداف" ،ويعرف �أي�ضا ب�أنه" )66(:تبادل
الأفكار واملعلومات واالجتاهات بني الأفراد ،يف
�إطار نف�سي واجتماعي وثقايف معني ،مما ي�ساعد
على حتقيق التفاعل بينهم من �أجل حتقيق الأهداف
املن�شودة".
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�أهمية االت�صال املدر�سي :لالت�صال الإداري �أهمية
بالغة كونه يدخل يف خمتلف الن�شاطات الإدارية
()67
ومنها:
•عملية حتديد �أهداف املدر�سة :حيث تعمل املدر�سة
على الإحاطة بالأهداف العامة للدولة و�سيا�ستها،
ومعرفة العوامل االجتماعية واالقت�صادية  ،و�أن
الت�أثري يف العملية الرتبوية لتحديد �أهدافها بدقة
و�إطالع العاملني عليها ،وهذا بدوره يربز �أهمية
االت�صال مع �رشائح خمتلفة من �أفراد املجتمع.
•اختيار مدخالت العملية التعليمية :حيث �إن عملية
اختيار مدخالت ذات كفاءة عالية للمدر�سة تتطلب
مهارات خا�صة لالت�صاالت باجلهات املخت�صة
الختيار عاملني للوظائف كافة واختيار التقنيات
املنا�سبة واال�شرتاك يف تطوير املناهج.
•القيام باملهام والوظائف الفنية والإدارية :فجميع
الوظائف الإدارية واملهام وامل�س�ؤوليات تتطلب
مهارات ات�صال عالية من قبل املديرين ،بهدف
تنظيم العمل الإداري الداخلي للمدر�سة.
•خمرجات العملية التعليمية :وقيا�س كفاءتها،
حيث حتتاج هذه العملية �إىل التعرف �إىل امل�ستوى
الأدائي للمعلم ،وم�ستوى الطالب وحت�صيلهم
ون�سب الت�رسب والر�سوب ،والتعرف �إىل امل�شكالت
واملعوقات التي ظهرت خالل العملية الرتبوية.
ومما �سبق جند �أن عملية االت�صال الإداري املدر�سي
متثل �إحدى الدعائم الأ�سا�سية للإدارة املدر�سية،
وهي حجر الزاوية التي تعتمد عليه املدر�سة لنجاحها
وحتقيق �أهدافها ،وهي كذلك �إحدى العنا�رص
الرئي�سة يف التفاعل الإن�ساين ،وتزداد �أهميتها داخل
املدر�سة كونها م�ؤ�س�سة اجتماعية يتم فيها التوا�صل
ب�شكل م�ستمر ،لذلك على مدير املدر�سة �أن ميتلك
مهارات االت�صال الإداري الفعال ،حتى ي�ستطيع
بناء عالقات �إن�سانية �إيجابية مع جميع املعلمني
والعاملني باملدر�سة ،والت�أثري يف �سلوكهم ،وحفزهم
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على العمل ،وتزويدهم باملعلومات التي متكنهم من
القيام مب�س�ؤولياتهم على �أكمل وجه.
.3تفوي�ض ال�سلطة )68(:يلعب مبد�أ تفوي�ض ال�سلطة
دورا رئي�سا يف جناح مدير املدر�سة يف �أداء مهامه،
وهذا املبد�أ ال يعد هدفا بحد ذاته بقدر ما هو و�سيلة
تنظيمية يرجى من ورائها تنفيذ الفعاليات والأن�شطة
املنوطة بالإدارة املدر�سية بكفاءة عالية.
()69
وتعرف عملية تفوي�ض ال�سلطة ب�أنها" :قيام املدير
باعتباره رئي�س اجلهاز الإداري بعملية تفوي�ض
لل�سلطات املختلفة التي يتمتع بها �إىل �أ�شخا�ص من
�أهل الكفاءة للقيام بها على الوجه املطلوب مع بقائه
امل�س�ؤول عن هذه ال�سلطات املفو�ضة ،فالتفوي�ض هو
الو�سيلة الوحيدة التي ي�ستطيع بها املدير �أن يتجاوز
قدراته الذاتية على �إجناز الأعمال ،ويف نف�س الوقت
هو طريق �إىل اال�ستفادة الكاملة من قدرات ومهارات
املر�ؤو�سني" ،وتعرف �أي�ضا ب�أن" )70(:يقوم مدير
املدر�سة مبنح بع�ض مهامه �إىل ع�ضو من �أع�ضاء
اجلهاز التنظيمي الإداري يف مدر�سته ويعطي يف ذات
الوقت �سلطة اتخاذ القرارات الالزمة للنهو�ض بهذه
املهام على الوجه املر�ضي".
فوائد التفوي�ض :يحقق التفوي�ض العديد من الفوائد
()71
نذكر منها ما يلي:
�أ .تخفيف �ضغط العمل عن املديرين ويوفر لديهم
الوقت الكايف للتخطيط والإ�رشاف والرقابة.
ب.تدريب املر�ؤو�سني على اتخاذ القرارات وحتمل
امل�س�ؤولية مما يجعل من املمكن االعتماد عليهم يف
الأعمال الإدارية العليا يف امل�ستقبل.
ت.ج .ينمي تفوي�ض ال�سلطة اهتمام املر�ؤو�سني
ب�أعمالهم ،ويرفع روحهم املعنوية ،حيث ت�صبح
لديهم �سلطة اتخاذ القرارات ب�ش�أن بع�ض الأعمال
التي يقومون بها.
ث.د�.إن تفوي�ض ال�سلطة يجنب امل�ؤ�س�سة �إىل حد
كبري توقف العمل �أو تعطيله يف حالة غياب املدير لأي
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�سبب.
كما ي�سهم التفوي�ض يف رفع كفاءة عملية
االت�صال يف امل�ؤ�س�سة ،ويعمل على حت�سني م�ستوى
العالقات الإن�سانية ،وهو �أمر حيوي لإجناز العمل،
وكلما زاد تفوي�ض ال�سلطة زادت فر�صة املمار�سة
الدميوقراطية ،وامل�شاركة داخل امل�ؤ�س�سة ،وهو
ي�ؤدي بدوره �إىل تطوير العملية الإدارية ،وي�سهم يف
احلد من امل�شكالت الإدارية.
.4العالقات الإن�سانية :تعرف العالقات الإن�سانية
ب�أنها" )73(:تلك اجلهود التي تبذل من �أجل �إطار
ي�ساعد على تنمية الثقة والفهم واالحرتام املتبادل
بني الإدارة و�أفراد القوى العاملة بهدف حتقيق
الأهداف بكفاءة وفاعلية واقت�صاد حيث �إن توفري
العوامل املادية للإنتاج ال يتحقق ما مل يتوفر مناخ
�صالح لقيام عالقات عمل �سليمة وروح معنوية ما مل
نعط اهتماما مماثال للإن�سان".
وتعرف العالقات الإن�سانية يف الإدارة املدر�سية
ب�أنها" )74( :الأ�سلوب الذي ي�سلكه مدير امل�ؤ�س�سة يف
تعامله مع من حوله ،لكي يحقق �أهداف م�ؤ�س�سته
مع مراعاة حتقيق �أهداف العاملني معه ،وتوفري
حاجاتهم االقت�صادية واالجتماعية والنف�سية لكي
يعملوا بفاعلية �أكرب".
الأهداف التي حتققه العالقات الإن�سانية يف الإدارة
()75
املدر�سية:
•حتقيق التعاون وتبادل الآراء واخلربات بني
املدير و�أ�رسة املدر�سة.
•ت�شجيع وم�ساعدة املعلمني والإداريني والطالب
على االبتكار والتجديد.
•�إيجاد روح الود والألفة بني املدير وجميع �أ�رسة
املدر�سة.
•تدريب �أع�ضاء �أ�رسة املدر�سة على القيادة.
•توفري جو هادئ فيه طم�أنينة وراحة وخال من
التوتر والقلق.
()72
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•تعريف كل معلم وفني و�إداري بعلمه ومهماته
وواجباته.
•توفري الثقة املتبادلة بني املدير واملعلمني و
الإداريني والطالب.
•الإخال�ص للمدر�سة وتدعيم تقاليدها والوالء لها
للأ�شخا�ص.
دور مدير املدر�سة يف تنمية العالقات الإن�سانية يف
الإدارة املدر�سية :حدد دور مدير املدر�سة يف تنمية
العالقات الإن�سانية بني موظفيه بالعديد من النقاط
منها:
•�أن يوفر الأجواء الهادئة املريحة للمعلمني بعيدا
()76
عن القلق والتوتر وال�رصاعات.
•احرتام م�شاعر و�أحا�سي�س الر�ؤ�ساء والزمالء
واملعلمني.
•م�شاركة املعلمني والزمالء والر�ؤ�ساء وذوي
العالقات الوثيقة مع املدر�سة يف منا�سبات الأفراح
والأتراح واملنا�سبات االجتماعية املتنوعة.
•مراعاة الفروق الفردية بني املعلمني واعتبار كل
()77
منهم �شخ�صية فردية له قدراته اخلا�صة.
•ح�سن املعاملة والتوا�ضع ،فذلك ي�أ�رس قلب املعلم،
ويحفزه للعمل التلقائي املنتج.
•الإ�صغاء برتكيز ملا يقوله املعلمون والفهم العميق
()78
ملا يطرح من �أفكار.
•الت�سامح وتقبل الأعذار واالعرتاف باخلط�أ.
•توجيه الأفراد �إىل الن�شاطات التي تتالءم مع
رغباتهم وقدراتهم.
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املحور الثاين :الطريقة والإجراءات
وي�شمل ما يلي:
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جدول ()1
خ�صائ�ص �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغريات الدرا�سة

جمتمع الدرا�سة

املتغري

البيان

العدد

يتكون جمتمع الدرا�سة من معلمي ومعلمات املرحلة
الثانوية مبديرية غرب غزة والبالغ عددهم ()765
معلما ومعلمة ،وفقا لإح�صائيات االدارة العامة
للتخطيط الرتبوي بوزارة الرتبية والتعليم العايل
للعام الدرا�سي (.)2012-2013

اجلن�س

ذكر
�أنثى
بكالوريو�س ف�أقل
�أعلى من بكالوريو�س
�أقل من � 5سنوات
من 5-اقل من 10
�سنوات
من � 10سنوات ف�أكرث
املجموع

52
58
56
54
30
47

الن�سبة
املئوية
47.27
52.73
50.91
49.09
27.27
42.73

33
110

30.00
100

عينة الدرا�سة

�أ.العينة اال�ستطالعية :ا�شتملت عينة الدرا�سة
اال�ستطالعية على ( )30معلما من جمتمع الدرا�سة
باملدار�س الثانوية ملديرية غرب غزة للعام الدرا�سي
2012/2013م ،من خارج عينة الدرا�سة الأ�صلية
مت اختيارهم بطريقة ع�شوائية طبقية ،بغر�ض تقنني
�أداة الدرا�سة للتحقق من �صالحيتها للتطبيق على
عينة الدرا�سة الأ�صلية.
ب.العينة الأ�صلية :ا�شتملت عينة الدرا�سة على
( )120معلما ممن يعملون باملدار�س الثانوية
مبديرية غرب غزة  ،للعام الدرا�سي 2012/2013م،
بعد ا�ستثناء �أفراد العينة اال�ستطالعية ،حيث
مت اختيار العينة بطريقة ق�صدية ،وذلك ل�سهولة
الو�صول �إليها ،ولعالقة الباحث الطيبة مع مدراء
املدار�س يف مديرية غرب غزة مما ي�ضمن التعامل
مع اال�ستبانة ب�صورة جدية ،ولك�سب الوقت حيث
عاد الباحث من ال�سفر لإجراء الدرا�سة امليدانية ثم
ال�سفر ،وا�سرتجع الباحث ( )110ا�ستبانات �صاحلة
للتحليل االح�صائي وبن�سبة ( )% 14,38من حجم
املجتمع الأ�صلي للدرا�سة البالغ عددهم ( )765معلما
ومعلمة(،)79واجلدول ( )1يو�ضح ذلك:

امل�ؤهل
اخلربة

املالحظ من جدول (� )1أن عدد الذكور قريبا جدا من
عدد الإناث وهذا يعود �إىل تقارب عدد مدار�س املرحلة
الثانوية يف مديرية غرب غزة� ،إذ يبلغ عدد مدار�س
الذكور ( )12مدر�سة بينما عدد مدار�س الإناث ()13
مدر�سة ،وبالتايل �أعداد الهيئات التدري�سية متقاربة
والزيادة ل�صالح مدار�س الإناث لأنها تزيد على
مدار�س الذكور مبدر�سة واحدة.
ويالحظ �أي�ضا �أن عدد �أ�صحاب امل�ؤهالت العليا
مرتفع ويقارب ( )50%من عدد الفئة امل�ستهدفة،
ويعزو الباحث ذلك لعدة �أ�سباب منها :طبيعة
ال�شعب الفل�سطيني املتعلم وحبه للعلم ،وطبيعة
املرحلة الثانوية التي ال يثبت بتدري�سها �إال �أ�صحاب
الكفاءة العالية واملتابعني لكل تطور يف موادهم
وتخ�ص�صاتهم ،ونظرة الرتبية والتعليم ملدر�س
املرحلة الثانوية ب�أنه املميز وامل�ؤهل لت�صدر املنا�صب
الفنية والإ�رشاقية ،والإدارية.ويالحظ �أي�ضا �أن
ن�سبة �أ�صحاب ال�سنوات ما بني (� )5-10سنوات
مرتفعة ،ويعزو الباحث ذلك �إىل ا�ستنكاف الكثري من
معلمي �سلك التعليم عام 2007م،مما �أدى �إىل تعيني
الكثري ممن هم على دور التوظيف ال�سنوي الذي
تعقده الوزارة يف نهاية كل عام درا�سي.
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منهج الدرا�سة
ا�ستخدمت الدرا�سة املنهج الو�صفي حيث �إنه الأكرث
مالءمة ملو�ضوعها.
�أداة الدرا�سة � :أعد الباحث ا�ستبانة ال�ستطالع �آراء
معلمي املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة ،حول
املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية مبديرية
غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية،
حيث مت ت�صميم اال�ستبانة بعد االطالع على الأدبيات
والدرا�سات ال�سابقة مثل درا�سة (املغاري،)2009،
وتكونت اال�ستبانة من �أربعة حماور وهي( :اتخاذ
القرار ،االت�صال والتوا�صل ،تفوي�ض ال�سلطة،
والعالقات الإن�سانية) وبلغت عدد الفقرات ()52
فقرة موزعني ( )13فقرة لكل حمور ،ومت و�ضع
معيار لكل فقرة وفق تدرج ليكرت اخلما�سي
(موافق بدرجة كبرية جدا ،موافق بدرجة كبرية،

موافق بدرجة متو�سطة ،موافق بدرجة قليلة ،موافق
بدرجة قليلة جدا)

�صدق اال�ستبانة

� .1صدق املحكمني :مت عر�ض اال�ستبانة يف �صورتها
الأولية على امل�رشفتني ثم على جمموعة من اخلرباء
يف املجال الأكادميي للإدارة الرتبوية والرتبية،
ومديري عامني بالوزارة ،حيث قاموا ب�إبداء �آرائهم
ومالحظاتهم حول منا�سبة فقرات اال�ستبانة ،ومدى
انتماء الفقرات �إىل اال�ستبانة ،وكذلك و�ضوح
�صياغاتها اللغوية.
� .2صدق االت�ساق الداخلي :جرى التحقق من �صدق
االت�ساق الداخلي لال�ستبانة ،للمقيا�س بتطبيق
اال�ستبانة على عينة الدرا�سة ،ومت ح�ساب معامل
ارتباط بري�سون بني كل فقرة من فقرات اال�ستبانة
والدرجة الكلية لال�ستبانة  ،وكذلك مت ح�ساب معامل
ارتباط بري�سون  ،كما يف اجلدول التايل:

اجلدول ( ) 2
معامل ارتباط كل فقرة من فقرات اال�ستبانة مع الدرجة الكلية لال�ستبانة
م

معامل االرتباط

م

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15

**0.608
*0.434
**0.670
**0.654
**0.551
**0.692
**0.653
**0.628
**0.688
**0.695
**0.583
**0.544
**0.579
*0.459
**0.733

19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
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مل م

معا
االرتباط
**0.645
**0.719
*0.396
**0.545
**0.605
**0.601
**0.653
**0.592
**0.720
**0.587
**0.729
**0.644
**0.781
**0.684
**0.707

37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51

معامل االرتباط
**0.783
**0.556
**0.651
**0.767
**0.683
**0.680
**0.711
**0.728
**0.472
**0.576
**0.656
**0.558
**0.713
**0.822
**0.779
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**0.525
34
0.635** 16
**0.616
35
0.532** 17
**0.730
36
0.627** 18
ر اجلدولية عند درجة حرية ( )28وعند م�ستوى داللة (0.463 = )0.01
ر اجلدولية عند درجة حرية ( )28وعند م�ستوى داللة (0.361 = )0.05

يت�ضح من جدول ( )2ال�سابق �أن معامالت االرتباط
بني الفقرات والدرجة الكلية لال�ستبانة دالة عند
م�ستوى داللة ( ،)0.05 ،0.01مما يطمئن الباحث �إىل
تطبيقها على عينة الدرا�سة.
وللتحقق من �صدق االت�ساق الداخلي للمجاالت ،قام
الباحث بح�ساب معامالت االرتباط بني درجة كل
جمال من جماالت اال�ستبانة واملعامالت الأخرى،

**0.792

كذلك كل جمال بالدرجة الكلية لال�ستبانة واجلدول
( )3يو�ضح ذلك.
يت�ضح من جدول ( )3ال�سابق �أن جميع املعامالت
ترتبط ببع�ضها البع�ض وبالدرجة الكلية لال�ستبانة
ارتباط ًا ذا داللة �إح�صائية عند م�ستوى داللة (،)0.01
وهذا ي�ؤكد �أن اال�ستبانة تتمتع بدرجة عالية من
�صدق االت�ساق الداخلي.

جدول ()3
م�صفوفة معامالت ارتباط كل جمال من جماالت اال�ستبانة مع الدرجة الكلية
املجال الثاين:

املجال الأول:
املجموع
املحور
1
0.867
املحور الأول:
1
0.772
0.887
املحور الثاين:
0.609
0.661
0.853
املحور الثالث:
0.753
0.647
0.887
املحور الرابع:
ر اجلدولية عند درجة حرية ( )28وعند م�ستوى داللة (0.463 = )0.01
ر اجلدولية عند درجة حرية ( )28وعند م�ستوى داللة (0.361 = )0.05

ثبات اال�ستبانة
�أجرى الباحث خطوات الت�أكد من ثبات الإ�ستبانة
وذلك بعد تطبيقها على �أفراد العينة اال�ستطالعية
بطريقتني وهما التجزئة الن�صفية ومعامل �ألفا
كرونباخ.
�أ-طريقة التجزئة الن�صفية :مت ا�ستخدام درجات
العينة اال�ستطالعية حل�ساب ثبات اال�ستبانة بطريقة
التجزئة الن�صفية ،وجاءت قيم معامالت الثبات على
املحاور الأربعة على النحو التايل:

املجال الثالث:

املجال الرابع:

1
0.669

1

جدول () 4
يو�ضح معامالت االرتباط بني ن�صفي كل حمور من حماور
قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل
عدد الفقرات االرتباط قبل معامل الثبات
املحور
بعد التعديل
التعديل
0.869
0.864
*13
املحور الأول:
0.765
0.759
*13
املحور
الثاين:
0.931
0.914
*13
املحور
الثالث:
0.897
0.883
*13
املحور
الرابع:
0.874
0.777
52
املجموع
•مت ا�ستخدام معامل جيثمان لأن الن�صفني غري مت�ساويني.
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يت�ضح من جدول ( )4ال�سابق �أن معامل الثبات الكلي
تراوحت ما بني ( )0.931 - 0.765-وهذا يدل على
�أن اال�ستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمئن
الباحث �إىل تطبيقها على عينة الدرا�سة.
ب-طريقة �ألفا كرونباخ :مت ح�ساب ثبات اال�ستبانة
با�ستخدام معادلة �ألفا كرونباخ ،وجاءت قيم
معامالت الثبات على املحاور الأربعة على النحو
التايل:
اجلدول () 5
يو�ضح معامالت �ألفا كرونباخ لكل جمال من جماالت
اال�ستبانة
املحور

عدد الفقرات

املحور الأول:
املحور الثاين:
املحور الثالث:
املحور الرابع:
املجموع

13
13
13
13
52

معامل �ألفا
كرونباخ
0.915
0.897
0.947
0.943
0.972

يت�ضح من جدول ( )5ال�سابق �أن معامل الثبات الكلي
تراوحت ما بني ( ) 0.897-0.972وهذا يدل على �أن
اال�ستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات.

�إجراءات الدرا�سة
وقد متت الدرا�سة وفق الإجراءات التالية:
.1ت�صميم �أداة الدرا�سة وتطبيقها على العينة
اال�ستطالعية ملحاكاة �صدقها وثباتها.
�.2إجراء التعديالت الالزمة على الأداة و�إخراجها يف
ال�صورة النهائية.
.3حتديد عينة الدرا�سة نوعها وحجمها.
.4تطبيق الأداة على العينة من خالل توزيعها
بطريقة مبا�رشة.
.5جمع البيانات وتفريغها من �أجل حتليلها �إح�صائيا
والو�صول �إىل النتائج.
.6تف�سري النتائج والو�صول �إىل التو�صيات
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نتائج الدرا�سة ومناق�شتها
للت�أكد من �صحة فرو�ض الدرا�سة نعر�ض نتائج
الدرا�سة امليدانية على النحو التايل :ت�ضمنت هذه
الدرا�سة الإجابة عن ال�س�ؤال الثاين من �أ�سئلة
الدرا�سة" :ما واقع املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة يف �ضوء
متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية من وجهة نظر
املعلمني واملعلمات"؟
وللإجابة عن هذا الت�سا�ؤل قام الباحث با�ستخدام
التكرارات واملتو�سطات والن�سب املئوية ،واجلدول
التايل يو�ضح ذلك:
يت�ضح من جدول ( )6ال�سابق� :أن �أعلى فقرتني
يف املحور ،هما الفقرة ( )1التي ن�صت على" ي�شعر
بامل�شكلة التي تتطلب اتخاذ قرار �رسيع " احتلت
املرتبة الأوىل بوزن ن�سبي قدره (،)84.73%
والفقرة ( )2والتي ن�صت على"لديه اال�ستعداد
ملواجهة امل�شكلة التي تتطلب اتخاذ القرار" احتلت
املرتبة الثانية بوزن ن�سبي قدره (،)83.64%
ويعزو الباحث ذلك ،ومن خالل خربته كمعلم
مرحلة ثانوية ملدة (� )10سنوات خلت� ،إىل طبيعة
امل�شكالت التي تواجه مدير املدر�سة الثانوية والتي
�أ�صبحت روتينية لديه ،يكت�سبها من خالل املمار�سات
اليومية ،حيث �أغلب امل�شاكل تنح�رص يف (املراهقة،
الزي والدوام املدر�سي ،التدخني لدى الطالب،
واملكياج لدى الطالبات) بالإ�ضافة �إىل تلك املتعلقة
بالعملية التعليمية ،كما يعزو الباحث ا�ستعداد املدير
للمواجهة ،للأ�ساليب الإدارية التي يتبعها �أغلب
املدراء من مركزية العمل الإداري ،والتي تفر�ض
عليه املواجهة بل التفرد يف املواجهة.
و�أن �أدنى فقرتني يف املحور هما ،الفقرة ( )9والتي
ن�صت على" يختار البديل املنا�سب مبو�ضوعية التخاذ
القرار" احتلت املرتبة الثانية ع�رشة بوزن ن�سبي
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قدره ( ،)74.91%والفقرة ( )8التي ن�صت على"
ي�رشك املر�ؤو�سني يف تقييم البدائل املقرتحة التخاذ
القرار" احتلت املرتبة الأخرية بوزن ن�سبي قدره
( ،)74.18%وجاءت هذه النتيجة كدليل واقعي ي�ؤكد
ما ذهب �إليه الباحث يف تف�سري النتيجتني ال�سابقتني،
حيث جند �أن اختيار البديل املنا�سب ي�شكل مع�ضلة
لدى مدير املدر�سة كونه �صاحب الكلمة الأخرية يف
اتخاذ القرار ،مع م�شاركة �ضعيفة من قبل املعلمني،
ت�ضعه يف مو�ضع ال يح�سد عليه ،وخا�صة يف عملية
التوازن بني امل�صالح الذاتية واملدر�سية واملجتمعية،
مما يجعله يرتدد يف االختيار ،بجانب طبيعة املدراء
املنغلقة على م�شاكلهم الداخلية ،خوفا من �أن ي�شار
�إليهم �أو �إىل مدار�سهم �إ�شارات �سلبية فرتاهم
ي�شددون يف اجتماعاتهم مع هيئاتهم املدر�سية بعدم
نقل ما يدور داخل املدر�سة �إىل خارجها ،الأمر
الذي يقلل فر�ص تبادل اخلربات ،واالطالع على
جتارب جديدة ،فتنح�رص بدائل املدير على خربته،
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وخربة طاقمه ال�صغري الذي ي�شاركه الأمر� .أما
الدرجة الكلية للمحور فح�صلت على وزن ن�سبي
( ،)78.71%وهي درجة ب�صورة عامة �إيجابية �إىل
حد ما ،ويعزو الباحث ذلك لطبيعة املجتمع املدر�سي
ال�صغري ،ولتكرار املواقف التعليمية لدى مدراء
ومديرات املدار�س الثانوية ،وقلة التدوير الإداري
لديهم ،جتعل املدراء ملمني ب�أمور مدار�سهم الداخلية
واخلارجية ب�صورة جيدة ،الأمر الذي ي�سهل لديهم
عملية اتخاذ القرار ،وهذا جاء وا�ضحا يف الفقرات
التي احتلت الدرجات العليا يف التحليل ،كتلك التي
تتعامل مع اخلطوات الأوىل لعملية اتخاذ القرار
مثل الإح�سا�س بامل�شكلة ،واال�ستعداد ملواجهتها،
وجمع البيانات ،وهذا ال يتنافى مع ما ذهب �إليه
الباحث �آنفا ،بل ي�ؤكده ويعززه ،كون امل�شكلة لي�ست
يف اخلطوات الأوىل لعملية اتخاذ القرار بل تكمن
يف اخلطوات الالحقة كامل�شاركة وتقييم البدائل
ومتابعتها.

جدول ()6
التكرارات واملتو�سطات واالنحرافات املعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات املحور الأول وكذلك ترتيبها (ن =)110

م
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13

الفقرة
ي�شعر بامل�شكلة التي تتطلب اتخاذ قرار �رسيع
لديه اال�ستعداد ملواجهة امل�شكلة التي تتطلب اتخاذ القرار
يقوم بجمع البيانات واملعلومات ذات ال�صلة بامل�شكلة مو�ضع القرار
ي�شجع املر�ؤو�سني على تقدمي البيانات واملعلومات الالزمة التخاذ
القرار
يفكر يف حلول متعددة عند مواجهة م�شكلة واتخاذ القرار حللها
يتقبل احللول املقرتحة من الآخرين حلل امل�شكلة املطروحة
ي�ضع معايري لتقييم البدائل املقرتحة التخاذ القرار يف �ضوء متطلبات
الإدارة اال�سرتاتيجية
ي�رشك املر�ؤو�سني يف تقييم البدائل املقرتحة التخاذ القرار
يختار البديل املنا�سب مبو�ضوعية التخاذ القرار
يراعي درجة ت�أثري البديل املقرتح على العالقات الإن�سانية داخل
املدر�سة
ي�ضع خطة لتنفيذ القرار املنا�سب
يقوم بتقومي تطبيق القرار
ترتبط قراراته التي اتخذها ب�أهداف مدر�سته خا�صة والتعليم عامة
الدرجة الكلية

املتو�سط
4.236
4.182
4.118
3.982

االنحراف املعياري
0.663
0.623
0.674
0.813

الرتتيب
1
2
3
4

3.936
3.873
3.800

0.781
0.825
0.764

6
9
10

3.709
3.745
3.791

0.850
0.771
0.814

13
12
11

3.909
3.909
3.973
51.164

0.873
0.924
0.818
7.108

7
8
5
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ب.ممار�سة االت�صال والتوا�صل
جدول ()7
التكرارات واملتو�سطات واالنحرافات املعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات املحور الثاين وكذلك ترتيبها (ن =)110
م

الفقرة

1
2
3
4
5
6
7
8
9

4.055
يوفر و�سائل االت�صال احلديثة والإمكانات املادية والتجهيزات الالزمة ل�سري العمل
3.964
ميتلك القدرة على �إقناع الآخرين بفكرته ب�أ�سلوب مقنع وممتع
3.964
ي�شارك �أولياء الأمور يف حل امل�شكالت املدر�سية ذات ال�صلة ب�أبنائهم
3.782
تتميز ات�صاالته الإدارية بال�سهولة واملرونة واملو�ضوعية
3.727
يواجه م�شكالت العمل مع املر�ؤو�سني بكل �رصاحة وانفتاح و�شفافية
3.773
يحر�ص على اال�ستماع مل�شكالت املر�ؤو�سني ويعمل على حلها
3.836
يوظف و�سائل ات�صال فعالة مع املر�ؤو�سني لتحقيق �أهداف املدر�سة
3.845
يتعرف �إىل الفر�ص املتاحة واملتوفرة التي ميكن اال�ستفادة منها يف البيئة اخلارجية
يقوم ب�إجراء اجتماعات ولقاءات دورية مع املر�ؤو�سني لعر�ض القرارات والتعليمات 3.855
التي ت�صل �إليه
ي�ستخدم الربيد الإلكرتوين الداخلي يف االت�صال والتوا�صل مع الر�ؤ�ساء واملر�ؤو�سني 3.927
مبا يخدم م�صلحة العمل
ي�ؤمن ب�أن توفر التكنولوجيا احلديثة باملدر�سة ي�ساعد يف ت�رسيع االت�صال والتوا�صل 3.945
والعمل على حل امل�شكالت
4.045
يحر�ص على مقابلة املر�ؤو�سني ذات العالقة حلل م�شكالتهم التي تواجههم.
4.027
يحر�ص على تطوير وحتديث و�سائل االت�صال املختلفة باملدر�سة
50.745
الدرجة الكلية

10
11
12
13

يت�ضح من جدول ( )7ال�سابق� :أن �أعلى فقرتني يف
املحور هما ،الفقرة ( )1والتي ن�صت على"يوفر
و�سائل االت�صال احلديثة والإمكانات املادية
والتجهيزات الالزمة ل�سري العمل" احتلت املرتبة
الأوىل بوزن ن�سبي قدره ( ،)81.09%والفقرة ()12
التي ن�صت على" يحر�ص على مقابلة املر�ؤو�سني
ذات العالقة حلل م�شكالتهم التي تواجههم" احتلت
املرتبة الثانية بوزن ن�سبي قدره (،)80.91%
ويعزو الباحث ذلك �إىل اهتمام كل مدير مبدر�سته
و�سمعتها ومكانتها بني املدار�س املناف�سة ،لذلك
يعمل على توفري و�سائل االت�صال احلديثة ،من
املجتمع املحلي �أو من امل�ؤ�س�سات الداعمة ،وهذا
لي�س بغريب على املجتمع الفل�سطيني املحب للعلم
والتعليم ،فرتى املدراء ي�ستغلون هذه االيجابية يف

املتو�سط

الرتتيب

االنحراف
املعياري
0.866
0.898
0.908
0.759
0.800
0.895
0.894
0.804
0.833

1
4
5
11
13
12
10
9
8

0.965

7

0.876

6

0.771
0.829
7.516

2
3

تعزيز عالقاتهم مع املجتمع املحلي ،وخا�صة يف
انتقاء جمال�س الآباء ،بجانب امل�ؤ�س�سات اخلريية
والداعمة لل�شعب الفل�سطيني نظرا للحالة الأمنية
والع�سكرية التي يتعر�ض لها قطاع التعليم ب�صورة
مبا�رشة من االحتالل الإ�رسائيلي� ،أما يف حر�ص
املدراء على مقابلة املر�ؤو�سني وذات العالقة حلل
م�شاكلهم فهذه �أي�ضا تن�صب يف �سيا�سات املدراء بحل
م�شاكلهم داخل �أ�سوار مدار�سهم فرتاهم يحر�صون
كل احلر�ص على ت�ضييق وح�رص امل�شكلة يف �أ�ضيق
حدودها خوفا من �أن ت�صل ملديرية الرتبية والتعليم
او للمدار�س املناف�سة.
و�أن �أدنى فقرتني يف املحور هما ،الفقرة ()6
التي ن�صت على"يحر�ص على اال�ستماع مل�شكالت
املر�ؤو�سني ويعمل على حلها" احتلت املرتبة الثانية
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ع�رشة بوزن ن�سبي قدره ( ،)75.45%والفقرة
( )5والتي ن�صت على"يواجه م�شكالت العمل مع
املر�ؤو�سني بكل �رصاحة وانفتاح و�شفافية " احتلت
املرتبة الأخرية بوزن ن�سبي قدره (،)74.55%
ويعزو الباحث ذلك �إىل �أن املدراء لي�س ب�أيديهم
الع�صا ال�سحرية التي ميكن �أن حتل كل امل�شكالت
التي تواجههم ،فهناك م�شكالت على م�ستوى
املديرية �أو الوزارة وخا�صة تلك املتعلقة بالرواتب
واملكاف�آت واحلوافز ،واملعلمون ال يتفهمون ذلك
وال يفرغون �شحناتهم �إال باملدير الذي ال ميلك �إال
اال�ستماع والوعود والت�سويف الأمر الذي ال ير�ضي
كثريا من املعلمني ،كما �أن �ضغط العمل جتعل درجات
ا�ستعداد املدراء متفاوتة يف قدرتهم على ح�ضور
الذهن امل�ستمر وتقبل النقد �أو ال�شكوى� ،أما الدرجة
الكلية للمحور ح�صلت على وزن ن�سبي (،)78.07%
وهي درجة �إيجابية �أي�ضا تعزز ما ذهب �إليه الباحث
من االلتفاف ال�شعبي واخلريي حول التعليم ب�صورة
عامة واملدر�سة ب�صورة خا�صة بجانب حر�ص املدراء
على رفع مكانة مدار�سهم على جميع امل�ستويات،
وح�سن ا�ستغاللهم للفر�ص املتاحة.

ج .ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة
يت�ضح من جدول ( )8ال�سابق� :أن �أعلى فقرتني يف
املحور هما :الفقرة ( )1والتي ن�صت على"يبتعد عن
تطبيق نظام املركزية والتحكم وال�سيطرة يف العمل"
احتلت املرتبة الأوىل بوزن ن�سبي قدره (،)80.00%
والفقرة ( )2والتي ن�صت على"ي�ؤمن ب�أن تفوي�ضا
لل�سلطة و�سيلة لإعداد �صف ثان من القيادات الإدارية
امل�ستقبلية" احتلت املرتبة الأوىل مكرر بنف�س الوزن
الن�سبي ،ويعزو الباحث ذلك لطبيعة العمل الإداري
الذي ي�شهده التعليم الفل�سطيني حاليا ،من توجهه
�إىل �إثقال الأعباء الإدارية امللقاة على عاتق املدراء
من كرثة التقارير ،واخلطط  ،والدورات واللجان
اخلارجية ،الأمر الذي يفر�ض على املدير التفوي�ض
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والتكليف و�إال لن ينجز العمل و�ستت�صف مدر�سته
بالتق�صري .و�أن �أدنى فقرتني يف املحور هما :الفقرة
( )13والتي ن�صت على"يحر�ص على تنمية قدرات
املر�ؤو�سني الإدارية والفنية والعلمية من خالل
�إحلاقهم بالدورات التخ�ص�صية داخل وخارج
املدر�سة ،متهيدا لتفوي�ضهم باملهام املنا�سبة"
احتلت املرتبة الثالثة ع�رشة بوزن ن�سبي قدره
( ،)76.73%والفقرة ( )11والتي ن�صت على" يبتعد
عن البريوقراطية يف التعامل مع املر�ؤو�سني وي�ؤمن
بتطبيق الدميقراطية" احتلت املرتبة الثانية ع�رشة
والأخرية بوزن ن�سبي قدره ( ،)75.09%وجاءت
الفقرة ( )12والتي ن�صت على " ي�ستخدم و�سائل
رقابية تتميز بالو�ضوح جلميع املر�ؤو�سني باملدر�سة"
احتلت املرتبة الثانية ع�رشة والأخرية بنف�س الوزن
الن�سبي ،ويعزو الباحث ذلك �إىل �أن كرثة الأعباء
الإدارية وكرثة الدورات الفنية والإدارية جتعل
املدير يف حرية من �أمره لذلك تراه مرة يقدم العمل
على الدورات ،ومرة يقدم الدورات على العمل� ،إال �أن
املعلم ال يقدر ذلك فهو يعترب الدورات فر�صة للخروج
من العمل وق�ضاء بع�ض امل�صالح ال�شخ�صية� ،أو قمع
من املدير �إذا مل ي�سمح له باخلروج ،وال يعي موقف
املدير �إال اذا �أ�صبح مديرا وهذا ما مل�سه الباحث من
خالل مقابلته مع بع�ض املدراء اجلدد عندما كان
يعمل م�رشفا تربويا ،حيث كانت كلمتهم (اهلل ي�ساعد
املدير كم كنا نظلمه)� ،أما مو�ضوع البريوقراطية
والرقابة واملتابعة فهو �أمر يحتاج �إىل حنكة قيادية
للتعامل مع الفروق الفردية للمعلمني ،وهذا واقعي
مع طبيعة الب�رش التي متيل �إىل احلرية ،وكره الرقابة
واملتابعة ،ولكن هذا �أي�ضا ال يتما�شى مع طبيعة العمل
الإداري القائم على االلتزام والإجناز ،كما �أن طبيعة
القائد الناجح هو الذي ميزج بني الأ�ساليب القيادية
املختلفة تبعا للموقف الرتبوي.
�أما الدرجة الكلية للمحور فح�صلت على وزن ن�سبي
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( ،)78.00%فهي ب�صورة عامة ايجابية ،وواقعية
مع امليدان الرتبوي الذي يفر�ض على املدراء ايجاد
�صف قيادي بجانبهم ي�شاطرهم �أعباء وهموم العمل
ويحمل معهم �أمانة املدر�سة والأجيال.
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واملهنية ،لذلك يحر�ص املدير على احرتامه وتقديره
ورفع مكانته حتى يغريه بالبقاء يف املدر�سة ،كما �أن
التعامل ال�صعب مع طالب املرحلة الثانوية ،يتطلب
طاقما تدري�سيا متكاتفا ومتما�سكا ،نظرا لطبيعة

جدول ()8
التكرارات واملتو�سطات واالنحرافات املعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات املحور الثالث وكذلك ترتيبها (ن =)110
م

الفقرة

1
2
3
4

يبتعد عن تطبيق نظام املركزية والتحكم وال�سيطرة يف العمل
ي�ؤمن ب�أن تفوي�ضا لل�سلطة و�سيلة لإعداد �صف ثان من القيادات الإدارية امل�ستقبلية
يعلم ب�أن تفوي�ضا ال�سلطة يعزز العالقات الإن�سانية بينه وبني املر�ؤو�سني
يبادر بتفوي�ض بع�ض �صالحياته الإدارية للمر�ؤو�سني كل ح�سب مقدرته وكفاءته
الإدارية والفنية والعلمية.
3.845
ي�شارك املر�ؤو�سني عند �إجراء عمليات اال�صالح الإداري باملدر�سة
3.864
يراعي تنا�سب ال�صالحيات مع امل�س�ؤوليات املنوطة باملر�ؤو�سني
يتابع �أداء املر�ؤو�سني املفو�ضني ويقدم التغذية الراجعة لهم كلما اقت�ضت ال�رضورة 3.964
3.936
يعترب �إجناز العمل معيارا لأداء املر�ؤو�سني املكلفني واملفو�ضني
3.909
يحر�ص على توزيع العمل بني املر�ؤو�سني متوخيا القدرات والعدالة وال�شفافية
يطور العمل الإداري من خالل تفوي�ض بع�ض ال�سلطات مبا ي�ستجيب للمتغريات 3.955
الداخلية واخلارجية للمدر�سة
3.755
يبتعد عن البريوقراطية يف التعامل مع املر�ؤو�سني وي�ؤمن بتطبيق الدميقراطية
3.755
ي�ستخدم و�سائل رقابية تتميز بالو�ضوح جلميع املر�ؤو�سني باملدر�سة
يحر�ص على تنمية قدرات املر�ؤو�سني الإدارية والفنية والعلمية من خالل �إحلاقهم 3.836
بالدورات التخ�ص�صية داخل وخارج املدر�سة ،متهيدا لتفوي�ضهم باملهام املنا�سبة.
50.700
الدرجة الكلية

5
6
7
8
9
10
11
12
13

د .ممار�سة العالقات الإن�سانية
يت�ضح من جدول ( )9ال�سابق� :أن �أعلى فقرتني يف
املحور هما :الفقرة ( )1والتي ن�صت على "يعطي
الفر�صة للمر�ؤو�سني للتعبري عن �آرائهم واقرتاحاتهم
البناءة " احتلت املرتبة الأوىل بوزن ن�سبي قدره
( ،)82.73%والفقرة ( )3والتي ن�صت على "يبتعد
عن �إهانة الآخرين وال يتكرب عليهم وال ينظر �إليهم
بنظرات ناقدة مباغتة" احتلت املرتبة الثانية بوزن
ن�سبي قدره ( ،)80.00%يعزو الباحث ذلك �إىل
طبيعة املعلم يف املدار�س الثانوية الذي يتميز بالكفاءة

املتو�سط
4.000
4.000
3.955
3.927

الرتتيب

االنحراف
املعياري
0.958
0.919
0.828
0.798

1
1
5
7

0.880
0.818
0.741
0.681
0.863
0.850

10
9
3
6
8
4

0.859
0.880
0.862

11
11
13

7.942

الطالب املراهق ذي الأمزجة املختلفة ،وهذا ال يت�أتى
�إال �إذا ك�سب املدير حب واحرتام الهيئة التدري�سية.
و�أن �أدنى فقرتني يف املحور هما :الفقرة ()10
والتي ن�صت على"يعتمد �سيا�سة الثواب والعقاب
لت�سيري العمل باملدر�سة" احتلت املرتبة الثانية
ع�رشة بوزن ن�سبي قدره ( ،)74.73%والفقرة ()5
والتي ن�صت على"يقدم احلوافز واملكاف�آت املعنوية
واملادية للمر�ؤو�سني املبدعني واملجتهدين ب�صفة
م�ستمرة" احتلت املرتبة الأخرية بوزن ن�سبي
قدره ( ،)74.55%ويعزو الباحث ذلك �إىل ال�سيا�سة
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العامة املتبعة يف التعليم الفل�سطيني ،حيث يفتقر
�إىل التعزيز املادي �أو املعنوي ،كما �أن املوازنات
املدر�سية ال�سنوية الت�شغيلية الب�سيطة حتول دون
رفع خم�ص�صات خا�صة باملكاف�آت والتعزيز ،لذلك
يلج�أ املدير �إىل التعزيز املعنوي الذي ال ي�شبع رغبات
املعلم ب�صورة م�ستمرة ،كما �أن احتياج املدير لبع�ض
املدر�سني املتميزين جتعله يغ�ض الب�رص عن بع�ض
ت�رصفاتهم التي قد ال تعجب البع�ض� .أما الدرجة
الكلية للمحور فح�صل على وزن ن�سبي (،)77.73%
فهي ايجابية �أي�ضا تعزز ما ذهب �إليه الباحث ،من
الطبيعة التي يفرت�ض للمدر�سة الثانوية �أن تكون
عليها من متا�سك وتكاتف الهيئة التدري�سية ملواجهة
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امل�شكالت الطالبية ،وحلر�ص املدير على بقاء معظم
املعلمني املتميزين مبدر�سته.
الإجابة عن فرو�ض الدرا�سة :للت�أكد من �صحة
الفرو�ض نعر�ض نتائج الدرا�سة امليدانية تبعا لرتتيب
املتغريات التي جاءت على النحو التايل:
�أ.توجد فروق ذات داللة �إح�صائية عند م�ستوى
( ) α≤ 0.05بني متو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة
يف واقع املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية
مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية تعزى ملتغري اجلن�س
وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال قام الباحث با�ستخدام
اختبار " "T. testواجلدول ( )10يو�ضح ذلك.

جدول ()9
التكرارات واملتو�سطات واالنحرافات املعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات املجال الرابع وكذلك ترتيبها (ن =)110
رقم
الفقرة
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13

الفقرة

املتو�سط
4.136
3.882
4.000
3.945
3.727

يعطي الفر�صة للمر�ؤو�سني للتعبري عن �آرائهم واقرتاحاتهم البناءة
يبتعد عن ت�صيد �أخطاء الآخرين ويقوم بعملية التوجيه والإر�شاد بدال من ذلك
يبتعد عن �إهانة الآخرين وال يتكرب عليهم وال ينظر اليهم بنظرات ناقدة مباغتة
يحر�ص على العالقات الطيبة مع املر�ؤو�سني مبا ي�ضمن ح�سن �سري العمل
يقدم احلوافز واملكاف�آت املعنوية واملادية للمر�ؤو�سني املبدعني واملجتهدين
ب�صفة م�ستمرة
3.818
ي�شارك املر�ؤو�سني �أفراحهم و�أتراحهم وجميع املنا�سبات اخلا�صة بهم
يعتمد �أ�سلوب حل امل�شكالت اخلا�صة باملر�ؤو�سني بعيدا عن القنوات الر�سمية 3.909
ما مل تتعار�ض مع �سري العمل ب�صورة مبا�رشة.
3.909
ي�سعى �إىل احرتام وتقدير املر�ؤو�سني بعيدا عن موقع امل�س�ؤولية
3.755
ي�ساعد املر�ؤو�سني يف حل م�شكالتهم التي يواجهونها
3.736
يعتمد �سيا�سة الثواب والعقاب لت�سيري العمل باملدر�سة
3.918
يحر�ص على العمل بروح الفريق الواحد باملدر�سة
3.955
يدعم وي�ساعد املر�ؤو�سني على تطبيق �أفكارهم االبداعية
3.836
يعطي الفر�صة للنقد البناء ويتقبل الر�أي والر�أي الآخر
50.527
الدرجةالكلية

الرتتيب

االنحراف
املعياري
0.772
0.832
0.754
0.727
0.976

1
8
2
4
13

0.826
0.796

10
6

0.761
0.780
0.915
0.814
0.828
0.883
7.555

7
11
12
5
3
9
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جدول ()10
املتو�سطات واالنحرافات املعيارية وقيمة "ت" لال�ستبانة تعزى ملتغري اجلن�س
املجاالت
اتخاذ القرار
االت�صال
والتوا�صل
تفوي�ض
ال�سلطة
العالقات
الإن�سانية

العدد

املتو�سط

ذكر
�أنثى
ذكر

52
58
52

49.731
52.448
48.346

االنحراف
املعياري
7.983
6.003
8.373

�أنثى
ذكر
�أنثى
ذكر

58
52
58
52

52.897
48.212
52.931
50.038

5.943
9.348
5.632
9.295

5.607
50.966
58
انثى
30.060 196.327
52
ذكر
الدرجة الكلية
17.989 209.241
58
�أنثى
قيمة "ت" اجلدولية عند درجة حرية ( )108وعند م�ستوى داللة (1.98 = )0.05
قيمة "ت" اجلدولية عند درجة حرية ( )108وعند م�ستوى داللة (2.62 = )0.01

يت�ضح من جدول ( )10ال�سابق �أن قيمة "ت"
املح�سوبة اقل من قيمة "ت" اجلدولية يف املحور
الرابع ،وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات داللة
�إح�صائية تعزى ملتغري اجلن�س ،ويعزو الباحث ذلك
ملا تعي�شه املدر�سة الثانوية من حالة احرتام وتقدير
بني الزمالء وبني املدير/ة حيث حتر�ص قيادة
املدر�سة على ك�سب املعلمني واملعلمات نحوها لكي
ت�ستطيع القيام بواجباتها الإدارية التي ال تنقطع
بل يف ازدياد لذلك حتر�ص القيادة على عدم التفريق
بينهم ،والتعامل معهم وتوزيع املهام بالت�ساوي
بقدر امل�ستطاع ،هذا من جانب ومن جانب �آخر �أن
معلمي املرحلة الثانوية من �أمهر املعلمني و�أكرثهم
كفاءة لذلك حتر�ص قيادة املدر�سة على التم�سك
بهم من خالل �إيجاد مناخ تنظيمي �إيجابي و�إقامة
عالقات �إن�سانية جيدة وخا�صة يف الأتراح والأفراح
مما ينعك�س �إيجابيا على نظرة املعلمني نحو القيادة
املدر�سة.

قيمة "ت"

قيمة الداللة

2.030

0.045

م�ستوى
الداللة
دالة عند
0.05

3.312

0.001

دالة عند
0.01

3.245

0.002

0.641

0.523

دالة عند
0.01
غري دالة
�إح�صائية

2.767

0.007

دالة عند
0.01

كما يت�ضح �أن قيمة "ت" املح�سوبة �أكرب من قيمة
"ت" اجلدولية يف جميع املحاور والدرجة الكلية
لال�ستبانة  ،وهذا يدل على وجود فروق ذات داللة
�إح�صائية تعزى ملتغري اجلن�س(ذكر� ،أنثى) ولقد
كانت الفروق ل�صالح الإناث ،ويعزو الباحث ذلك
�إىل طبيعة املعلمة التي حتر�ص على �أن يكون عملها
مميزا ،وحتر�ص على �إر�ضاء املديرة ،وكذلك املديرة
حتر�ص على م�شاركة املعلمات يف �إدارة املدر�سة حتى
ال ترحل �أعباء وم�شاكل مدر�ستها للبيت كما يفعل
املدراء.
ب.توجد فروق ذات داللة �إح�صائية عند م�ستوى
( ) α≤ 0.05بني متو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة
يف واقع املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية
مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية تعزى ملتغري امل�ؤهل العلمي
وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال قام الباحث با�ستخدام
اختبار " "T. testواجلدول ( )11يو�ضح ذلك:
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جدول ()11
املتو�سطات واالنحرافات املعيارية وقيمة "ت" لال�ستبانة تعزى ملتغري امل�ؤهل العلمي
املجاالت

العدد

املتو�سط

56

49.554

االنحراف
املعياري
7.729

اتخاذ القرار بكالوريو�س
ف�أقل
6.027
52.833
54
�أعلى من
بكالوريو�س
8.248
48.929
56
بكالوريو�س
االت�صال
ف�أقل
والتوا�صل
6.202
52.630
54
�أعلى من
بكالوريو�س
9.021
47.964
56
بكالوريو�س
تفوي�ض
ف�أقل
ال�سلطة
5.400
53.537
54
�أعلى من
بكالوريو�س
8.894
49.375
56
بكالوريو�س
العالقات
ف�أقل
الإن�سانية
5.695
51.722
54
�أعلى من
بكالوريو�س
28.970 195.821
56
الدرجة الكلية بكالوريو�س
ف�أقل
17.823 210.722
54
�أعلى من
بكالوريو�س
قيمة "ت" اجلدولية عند درجة حرية ( )108وعند م�ستوى داللة (1.98 = )0.05
قيمة "ت" اجلدولية عند درجة حرية ( )108وعند م�ستوى داللة (2.62 = )0.01

يت�ضح من جدول ( )11ال�سابق �أن قيمة "ت"
املح�سوبة �أقل من قيمة "ت" اجلدولية يف املجال
الرابع ،وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات داللة
�إح�صائية تعزى ملتغري امل�ؤهل العلمي ،وهذا يعزز
ما ذهب �إليه الباحث يف تعليقه على حمور العالقات
الإن�سانية.كما يت�ضح �أن قيمة "ت" املح�سوبة
�أكرب من قيمة "ت" اجلدولية يف جميع املجاالت
والدرجة الكلية لال�ستبانة  ،وهذا يدل على وجود
فروق ذات داللة �إح�صائية تعزى ملتغري امل�ؤهل
العلمي(بكالوريو�س ف�أقل� ،أعلى من بكالوريو�س)
ولقد كانت الفروق ل�صالح الأعلى من بكالوريو�س،

قيمة "ت"

قيمة الداللة

2.476

0.015

م�ستوى
الداللة
دالة عند
0.05

2.653

0.009

دالة عند
0.01

3.913

0.000

دالة عند
0.01

1.642

0.104

غري دالة
�إح�صائية

3.235

0.002

دالة عند
0.01

ويعزو الباحث ذلك �إىل التطور الفكري واملهني لدى
�أ�صحاب امل�ؤهالت العليا ،بالإ�ضافة �إىل حر�صهم
بتطوير قدراتهم الإدارية والفنية متهيدا �إىل ت�أهيلهم
ليدخلوا يف املناف�سات وامل�سابقات للوظائف الإدارية
والفنية العليا.
ج .توجد فروق ذات داللة �إح�صائية عند م�ستوى
( ) α≤ 0.05بني متو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة
يف واقع املمار�سات الإدارية ملديري املدار�س الثانوية
مبديرية غرب غزة يف �ضوء متطلبات الإدارة
اال�سرتاتيجية تعزى ملتغري �سنوات اخلدمة.
وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال قام الباحث با�ستخدام
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�أ�سلوب حتليل التباين الأحادي

)ANOVA

(One Way

يت�ضح من جدول ( )12ال�سابق �أن قيمة "ف"
املح�سوبة �أقل من قيمة "ف" اجلدولية عند
م�ستوى داللة ( )0.05يف جميع املجاالت والدرجة
الكلية لال�ستبانة� ،أي �أنه ال توجد فروق ذات داللة
�إح�صائية تعزى ملتغري �سنوات اخلدمة ،ويعزو
الباحث ذلك �إىل �أن معظم املعلمني متقاربون يف ال�سن
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الوظيفي ،وال توجد فوارق كبرية بينهم ،كون �أغلب
املتقدمني يف �سن اخلدمة م�ستنكفني عن العمل نظرا
للتباينات ال�سيا�سية التي حلقت باملجتمع الفل�سطيني
�إثر االنتخابات الت�رشيعية الفل�سطينية عام 2006م،
ولالنق�سام الفل�سطيني بني ال�ضفة الغربية وقطاع
غزة عام 2007م ،حيث ا�ستنكف املئات من املعلمني
املتقدمني يف ال�سن خوفا على معا�شهم بعد التقاعد.

جدول ()12
م�صدر التباين وجمموع املربعات ودرجات احلرية ومتو�سط املربعات وقيمة "ف" وم�ستوى الداللة تعزى ملتغري �سنوات اخلربة
قيمة الداللة م�ستوى
قيمة "ف"
متو�سط
درجات
م�صدر التباين جمموع املربعات
املجال
الداللة
املربعات
احلرية
غري دالة
0.429
0.853
43.194
2
86.387
بني
اتخاذ القرار
�إح�صائية
املجموعات
50.660
107
5420.667
داخل
املجموعات
109
5507.055
املجموع
غري دالة
0.160
1.861
103.500
2
206.999
بني
االت�صال
�إح�صائية
املجموعات
والتوا�صل
55.606
107
5949.873
داخل
املجموعات
109
6156.873
املجموع
غري دالة
0.089
2.473
151.870
2
303.740
بني
تفوي�ض
�إح�صائية
املجموعات
ال�سلطة
61.415
107
6571.360
داخل
املجموعات
109
6875.100
املجموع
غري دالة
0.271
1.323
75.043
2
150.085
بني
العالقات
�إح�صائية
املجموعات
الإن�سانية
56.741
107
6071.333
داخل
املجموعات
109
6221.418
املجموع
غري دالة
0.372
0.999
633.218
2
1266.436
بني
الدرجة الكلية
�إح�صائية
املجموعات
633.967
107 67834.519
داخل
املجموعات
املجموع 109 69100.955
ف اجلدولية عند درجة حرية ( )2،109عند م�ستوى داللة (4.82 = )0.01
ف اجلدولية عند درجة حرية ( )2،109عند م�ستوى داللة (3.09 = )0.05
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املحور الثالث :اال�ستفادة من مدخل الإدارة
اال�سرتاتيجية يف تطوير املمار�سات الإدارية ملديري
املدار�س الثانوية مبديرية غرب غزة.
يف �ضوء �أهداف الدرا�سة والت�أ�صيل النظري ملدخل
الإدارة اال�سرتاتيجية ،ومن خالل نتائج الدرا�سة
امليدانية ،ف�إن الدرا�سة ترى �أنه على مديري املدار�س
الثانوية مبديرية غرب غزة لتطوير ممار�ساتهم
الإدارية يف �ضوء متطلبات الإدارة اال�سرتاتيجية
مراعاة ما يلي:
 ر�ؤية ور�سالة املدر�سة� :أن يراعى يف الر�ؤيةوالر�سالة الأخذ بخ�صائ�ص املرحلة العمرية
لطلبة املدر�سة ،واملربر الرئي�س لوجود املدر�سة
الثانوية ،والأهداف والغايات التي ت�سعى املدر�سة
حتقيقها ،و�إمكانية حتويل الر�سالة �إىل جمموعة من
اال�سرتاتيجيات ،وحتقق التكامل بني �أجزاء املدر�سة
وجمتمعها املحلي ،والو�ضوح والدقة يف حتديد
جماالت ر�سالة املدر�سة ،وتعك�س طبيعة �أن�شطة
املدر�سة و�آليات تنفيذها و�أ�ساليب تقوميها.
 �أهداف وا�سرتاتيجيات املدر�سة � :أن يراعى يفهذه الأهداف واال�سرتاتيجيات ،مالءمة الأهداف
مع الغايات العامة للمدر�سة ،و�أن تكون الأهداف
قابلة للقيا�س الكمي ،و�أن تكون الأهداف مقبولة
من قبل املعلمني والعاملني يف املدر�سة ،و�أن تت�سم
الأهداف باملرونة ،وقابلية التعديل ،وتتكيف مع
متغريات البيئة الداخلية للمدر�سة ،و�أن تكون
الأهداف وا�ضحة ومفهومة ،و�أن ي�شارك املعلمون
والعاملون باملدر�سة يف و�ضع الأهداف ،و�أن تثري
الأهداف الأفراد وحتثهم على الأداء املتميز ،و�أن
تكون الأهداف قابلة للتحقق ومت�سقة مع قدرات
و�إمكانات املدر�سة ،و�إمكانية تكييف الأهداف مع
املتغريات البيئية اخلارجية العاملية.
 حتليل البيئة الداخلية للمدر�سة� :أن يراعييف حتليل البيئة الداخلية للمدر�سة� ،إبراز نقاط
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القوة لتدعيمها وتعزيزها ونقاط ال�ضعف للتغلب
عليها ومعاجلتها ،وتوظيف الربامج الإلكرتونية
باملدر�سة وخا�صة الربيد الإلكرتوين وبرنامج
الإدارة املدر�سية ،واال�ستفادة من قواعد البيانات
الإلكرتونية باملدر�سة ،واال�ستفادة من املر�شد
االجتماعي باملدر�سة ،واال�ستفادة من املوارد املادية
والب�رشية املتاحة يف املدر�سة ،وتوفري التدريب
املنا�سب للمعلمني و العاملني باملدر�سة ،واال�ستفادة
من امل�صاريف الت�شغيلية والتربعات املادية من
املجتمع املحلي يف توفري احتياجات املدر�سة من
الأجهزة والأدوات الالزمة لتنفيذ خطط وم�شاريع
املدر�سة ،واال�ستفادة من جهود املعلمني والعاملني
باملدر�سة ،واال�ستفادة من اخلدمات املقدمة من
املجتمع املحلي يف توفري احتياجات املدر�سة.
 حتليل البيئة اخلارجية للمدر�سة � :أن يراعى يفحتليل البيئة اخلارجية للمدر�سة ،القوى امل�ؤثرة يف
البيئة اخلارجية للمدر�سة ،وما تعك�سه تلك القوى
من فر�ص ميكن ا�ستغاللها ،وتهديدات ميكن جتنبها
�أو تقليل الآثار الناجمة عنها ،وحتديد نطاق وجمال
الأن�شطة التي تقوم بها املدر�سة ،وحتديد �سمات
املجتمع واجلماهري التي �ستتعامل معها املدر�سة ،من
خالل الوقوف على �أمناط القيم ال�سائدة يف املجتمع
املحلي و�أيهما يحظى بالأولوية ،واال�ستفادة من
التطور التكنولوجي واملعريف ،ومراعاة التحوالت
ال�سيا�سية واالقت�صادية واالجتماعية التي تتم
يف خارج نطاق املدر�سة ،واال�ستفادة من تطور
الفكر الرتبوي ،وتفعيل �أولياء الأمور وخا�صة
جمال�س �أولياء الأمور واال�ستفادة من مقرتحاتهم
وتخ�ص�صاتهم مبا يرفع كفاءة املدر�سة ،وحتديد
امل�شكالت املتوقعة يف �ضوء التغريات التي قد
حتدث داخليا وخارجيا ،والت�شبيك مع امل�ؤ�س�سات
واجلمعيات الرتبوية العاملة يف املجتمع واال�ستفادة
من خدماتها ،و�أن�شطتها.
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 حتديد البدائل اال�سرتاتيجية� :أن يراعى يفالأهداف التي ت�سعى املدر�سة حتقيقها ،وا�ستثمار
تالقي الفر�ص ونقاط القوة الداخلية للمدر�سة،
وجتنب التهديدات واملخاطر واملعوقات ونقاط
ال�ضعف الداخلية للمدر�سة ،والقيم ال�شخ�صية
والنظم الإدارية ال�سائدة لدى مدير املدر�سة،
واملعلمني العاملني فيها ،واتاحة الفر�صة للمعلمني
امل�شاركة يف اتخاذ القرارات ،وتوفري مناخ تنظيمي
يعزز العالقة ما بني املدير واملعلمني يف املدر�سة.
 اختيار اال�سرتاتيجية� :أن يراعى فيها :خربةاملعلمني والعاملني يف املدر�سة ،ومقدار الوقت
املتاح لالختيار ،وال�رسعة املطلوبة لإمتام املفا�ضلة
بني البدائل ،ومركز و�سمعة املدر�سة يف املجتمع
املحلي ،واملوارد املادية والب�رشية واملالية ،و�إمكانات
املدر�سة من حيث القوة وال�ضعف ،وعالقات املدر�سة
اخلارجية من حيث الفر�ص والتهديدات ،وم�ستوى
املخاطر الذي ميكن قبوله ،وطبيعة العائد املنتظر
حتقيقه من البديل اال�سرتاتيجي ،وطبيعة طلبة
املدر�سة وم�ستواهم االجتماعي واالقت�صادي،
وطبيعة املجتمع املحلي وثقافته ،وتفعيل
املبادئ والأ�س�س التي يجب �إتباعها عند اختيار
اال�سرتاتيجية.
 تنفيذ اال�سرتاتيجية� :أن يراعى فيها :التزام مديراملدر�سة بتنفيذ اال�سرتاتيجية ،ومدى مالءمة املناخ
التنظيمي للمدر�سة مع اال�سرتاتيجية املعدة ،وتوفري
الإمكانيات املادية والب�رشية واملالية ،وتوافق
اال�سرتاتيجية مع الثقافة التنظيمية للمدر�سة ،وربط
املكاف�أة واحلوافز بتنفيذ اال�سرتاتيجية.
 وجود نظام جيد ملتابعة تنفيذ اال�سرتاتيجية ،و�أنتكون اخلطط اال�سرتاتيجية جديرة بثقة املعلمني
والعاملني يف املدر�سة ،واال�ستفادة من التطور
التكنولوجي يف تنفيذ اال�سرتاتيجية ،وتوزيع الأدوار
مبو�ضوعية وح�سب الكفاءة على املعلمني والعاملني
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باملدر�سة ،ووجود خطط للت�رصف على امل�ستوى
الوظيفي لتدعيم اال�سرتاتيجية ،وحتديث وتب�سيط
�أ�ساليب تنفيذ اال�سرتاتيجية.
 الرقابة وتقييم اال�سرتاتيجية� :أن يراعى فيها:�أن تكون العنا�رص التي تخ�ضع للرقابة والتقييم
حمددة وقابلة للقيا�س مبو�ضوعية وبدرجة عالية من
الثبات ،والرتكيز على العنا�رص ذات الأهمية الكربى
�أو التي تعرب عن مفا�صل �أ�سا�سية يف عملية التنفيذ،
ووجود معايري وا�ضحة يف الرقابة والتقييم ملقارنة
الأداء الفعلي بها ،ومقارنة النتائج بالأهداف على
�أن تت�سم هذه العملية بالدقة وال�شمول ،و�أن يتنا�سب
نظام الرقابة والتقييم مع البديل اال�سرتاتيجي،
وتزويد متخذي القرار باملعلومات املطلوبة يف الوقت
املنا�سب ،ومراعاة التوقيت ال�سليم يف نظام الرقابة
والتقييم ،والتزام مدير املدر�سة بعقد اجتماعات
مع املعلمني والعاملني باملدر�سة ملتابعة �سري العمل
والوقوف على درجة تقدمه ،وربط عملية الرقابة
والتقييم مبراحل التخطيط والت�صميم والتنفيذ،
و�إجراء عملية الرقابة والتقييم ب�شكل مرحلي
وم�ستمر ملتابعة �سلبيات العمل ،واالهتمام بتقييم
�أداء املعلمني وم�س�ؤويل اللجان املختلفة ،و�أن تتم
عملية التقييم بالطريقتني التقييم الداخلي والتقييم
اخلارجي ،لإ�رشاك �أكرث من طرف يف عملية التقييم،
وتوفري املوازنة الكافية لعملية التقييم.
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تو�صيات واقرتاحات الدرا�سة

املراجع

يف �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة ف�إن
الدرا�سة تو�صي مديري ومديرات مدار�س املرحلة
الثانوية مبا يلي:
 �إ�رشاك املعلمني والعاملني يف املدر�سة يف اتخاذالقرارات.
 عقد دورات للمعلمني والعاملني يف املدر�سة يفموا�ضيع �صناعة واتخاذ القرار.
 اال�ستماع ل�شكوى املعلمني والعاملني يف املدر�سةوالعمل على �إيجاد حلول لها.
 تنمية قدرات املعلمني والعاملني يف املدر�سةالإدارية والفنية والعلمية متهيدا لتفوي�ضهم باملهام
التي تنا�سب تلك القدرات.
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